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INTRODUZIONE 
 
 
Sin dall’antichità e dagli albori del commercio e del mercato si è prestata attenzione alle 
dinamiche sociali ed ambientali. Basti pensare che nel celeberrimo codice di Hammurabi vi 
era una norma che prevedeva la pena di morte per i costruttori o proprietari terrieri la cui 
negligenza aveva causato la morte di lavoratori o danni alla cittadinanza, o che le prime leggi 
a tutela delle foreste risalgono addirittura a quasi 5000 anni fa. 
Con l’avvento dell’industrializzazione l’impatto delle attività economiche sulla società è 
molto aumentato. Agli albori della rivoluzione industriale, dopo aver percepito l’importanza 
e la gravità degli effetti della propria attività sulla comunità, solo pochissimi imprenditori si 
sono sforzati di trovare delle soluzioni che limitassero tali effetti, spinti per lo più da principi 
etici e filantropici. Con il passare del tempo si è avuta una sempre maggior pressione e 
attenzione nei confronti della sostenibilità, sia ambientale in senso stretto che sociale, 
costringendo varie organizzazioni a tener conto di tali questioni nei propri processi 
decisionali. La globalizzazione dei mercati, nonché il più facile accesso all’informazione, 
hanno sensibilizzato i cittadini alle tematiche sociali ed ambientali. Dopo che per anni 
l’eccesso di offerta ha incentivato le imprese a razionalizzare il più possibile i costi, spesso 
sfruttando i fattori produttivi elementari, ovvero capitale, lavoro e risorse naturali, i manager 
non si son potute esimere dall’iniziare a considerare gli effetti dell’attività della propria 
impresa sugli stakeholder. Ecco quindi che negli ultimi anni sempre più imprese hanno 
iniziato a gestirsi in un’ottica di crescita sostenibile1. La letteratura, ben consapevole della 
necessaria integrazione degli aspetti sociali e ambientali nella gestione strategica 
dell’impresa, ha sottolineato l’auspicabilità della sostenibilità, intesa come un atteggiamento 
dell’impresa volto creare valore nel lungo periodo per tutti gli stakeholder. Tra i fattori che 
hanno spinto le imprese a curare tali aspetti possiamo citare2: 
- il rispetto di norme e regolamenti. L’imponente attività industriale dell’ultimo secolo ha 
creato notevoli problemi all’ambiente, quali il surriscaldamento globale, la distruzione 
dell’ozono, perdita di biodiversità, distruzione di risorse, emissioni inquinanti, piogge acide, 
rifiuti tossici e altro. Tutti questi problemi sono destinati ad accentuarsi, se pensiamo che la 
popolazione mondiale è in forte aumento e che di conseguenza ci sarà bisogno di una maggior 
produzione di beni. I governi non si son potuti esimere dal considerare il problema ed 
emanare regolamenti e restrizioni a tal proposito. Restrizioni spesso viste come un limite per 
                                                          
1 La definizione comunemente utilizzata di sostenibilità è quella data da Bruntland nel Rapporto del World 
Commission on Environment and Development nel 1987: “development which meets the needs of the present 
without compromising the ability of future generation to meet their own needs”. 
2 K. Dechant e B. Altman. Environmental leadership: From compliance to competitive advantage. Academy of 
Management Executive. 1994 Vol.8 n.3 pag.7. 
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le imprese e la crescita in quanto fonti di probabili maggiori costi3, mentre altre volte si è 
visto nella necessità di rispettare i nuovi parametri delle leggi una spinta in favore 
dell’innovazione, dell’avanzamento tecnologico, dell’aumento di produttività e quindi di un 
generale aumento della competitività. Ad esempio, le leggi giapponesi in tema di risparmio 
energetico volte a fronteggiare la crisi energetica dei primi anni ‘70 hanno incentivato le 
imprese ad investire in sistemi di produzione molto più efficienti. Di sicuro, a prescindere 
che tali restrizioni incentivino o rallentino le imprese, influenzano l’ambiente competitivo, 
comportando nuovi costi, necessità d’investimenti, nonché opportunità di miglioramenti di 
efficienza produttiva ed energetica. Tali regolamenti possono influire su varie decisioni 
aziendali, quali materie prime, localizzazione degli stabilimenti, gestione dei rifiuti e così 
via. 
- Attivismo degli stakeholder. Stakeholder informati ed interessati a tali tematiche come 
consumatori, dipendenti e qualsiasi membro della comunità nella quale si opera sono vigili 
in merito alle performance ambientali e, a volte, possono non esitare ad agire legalmente 
contro le società ritenute irresponsabili. In uno studio di Bruskin Goldring Research del 1992 
Dick Hare rilevò come il pubblico in generale consideri le performance ambientali importanti 
ai fini della loro salute e di quella dei loro figli. Nello specifico circa l’80% delle persone 
intervistate dichiarò di credere che le performance ambientali delle imprese influenzino le 
loro aspettative di vita, sia in termini di durata che di qualità. La popolazione si augura quindi 
che le aziende si comportino in modo responsabile per il bene della comunità. L’agire 
dell’impresa può avere effetti non solo sulla clientela, ma anche sui propri dipendenti. 
L’opinione della comunità sulle performance ambientali e sociali di un'impresa, nonché la 
loro coerenza con le proprie convinzioni e valori influenza frequentemente la disponibilità o 
ambizione a lavorare per tale impresa. Diversi studi e ricerche4 hanno dimostrato come le 
organizzazioni irresponsabili in tema di sostenibilità trovino generalmente più difficoltà 
nell’attrarre, assumere e mantenere personale altamente qualificato. Governi, media, 
associazioni dei consumatori, attivisti in genere spingono affinché le organizzazioni riportino 
e comunichino l’impatto delle proprie attività sulla comunità. Sono anche nate organizzazioni 
che classificano le imprese in base alla loro responsabilità sociale, incidendo, sebbene le 
metodologie di ranking possono a volte sembrare opinabili, sull’immagine delle imprese. 
- Pressioni competitive. Di pari passo con l’aumento della conoscenza scientifica sull’impatto 
dell’industria sull’ambiente, le imprese sono state tenute a gestire e controllare anche i costi 
ambientali dei loro prodotti e relativi processi produttivi consentendo in tal modo di crescere 
e mantenere la redditività, nonché di ridurre al minimo l’impatto ambientale. Le classiche 
esigenze dei consumatori sono il valore o utilità del prodotto o servizio, le prestazioni e la 
convenienza in termini di prezzo. L’attenzione nei confronti dell’ambiente è una nuova 
                                                          
3 Spesso citando il rallentamento nella crescita dei paesi industrializzati negli anni ‘80 come prova. 
4 Tra le numerose pubblicazioni in tal senso citiamo: D. W. Greening e D. B. Turban. Corporate Social 
performance as a competitive advantage in attracting a quality workforce. Business and Society. Settembre 
2000 v.39 n.3 pag. 254- 280; M. A. Huselid. The impact of human resource management practices on turnover, 
productivity, and corporate financial performance. Academy of Management journal, 1995, vol. 38, N.3, pag. 
635-672. 
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esigenza del consumatore che si è diffusa negli ultimi anni e che si sta diffondendo sempre 
più. Ecco perché tale argomento merita l’attenzione del management esattamente come le 
altre necessità del consumatore. Procter & Gamble ad esempio, ha riprogettato i propri 
prodotti imballaggi e processi produttivi in modo che siano necessarie meno materie prime o 
meno imballaggi per ottenere lo stesso livello di output. Alcune semplici soluzioni possono 
essere rappresentate dall’inserire più prodotti in un’unica confezione, dal produrre 
utilizzando materiale riciclato per lo meno per gli imballaggi nonché dal progettare gli stessi 
in modo che siano riutilizzabili dal consumatore stesso o facilmente riciclabili. Queste 
semplici iniziative sono esempi di come la crescita economica possa coesistere con la 
sostenibilità ambientale. 
Il profitto è da sempre stato il principale obiettivo che le imprese mirano a raggiungere. Negli 
ultimi decenni si è sempre considerata più l’impresa come un soggetto economico avente non 
più solo il mero obiettivo del profitto e della sua massimizzazione e sostenibilità nel tempo, 
bensì come un soggetto avente a cuore oltre ai bisogni degli azionisti anche quelli di tutti gli 
stakeholder coinvolti, direttamente o indirettamente, nell’attività d’impresa. Ciò è stato 
dovuto ad una maggior consapevolezza da parte dei manager circa gli effetti della propria 
attività nei contesti nei quali operano, nonché dei possibili effetti sulla profittabilità e 
redditività dell’impresa stessa nel medio-lungo periodo. Effetti sempre più evidenziati dalla 
crescente attenzione rivolta in ambito accademico ed istituzionale che ha proposto diverse 
definizioni e approcci teorici riguardo agli effetti di tali politiche sulle performance 
dell’impresa. Sempre più organizzazioni hanno avvertito la necessità di assumere 
comportamenti responsabili, ben consci dei possibili benefici. Negli ultimi anni, inoltre, è 
molto cresciuta l’attenzione dei consumatori verso tali tematiche ambientali, di conseguenza 
la responsabilità sociale d’impresa è diventata in talune circostanze un elemento di 
diversificazione dalla concorrenza. I clienti infatti, sono una delle principali categorie di 
stakeholder di ogni azienda diventati oggigiorno sempre più informati, esigenti e selettivi. La 
responsabilità sociale e ambientale è una componente determinante nel rapporto impresa-
ambiente, essendo le relazioni tra queste due entità essenziali per la salute dell’impresa. 
Intendiamo in questo caso una definizione di ambiente in senso largo, comprendente non solo 
l’ambiente naturale, ma anche il contesto economico, politico, legislativo, sociale e culturale 
che influenza l’operare di ogni impresa offrendogli diversi vincoli ed opportunità. È quindi 
evidente come ogni organizzazione sia ampiamente influenzata dall’ambiente circostante. 
Negli ultimi anni sono nate diverse teorie ambientaliste che hanno proposto diverse soluzioni 
al problema al fine di raggiungere un equilibrio tra business e responsabilità sociale e 
ambientale. È così nato il concetto di sviluppo sostenibile, definito come uno sviluppo in 
grado di assicurare il soddisfacimento dei bisogni della generazione presente senza 
compromettere la possibilità delle generazioni future di realizzare i propri. La sostenibilità 
può comportare cambiamenti nelle organizzazioni, nei loro prodotti, sistemi di produzione e 
pratiche manageriali, cambiando in tal modo il contesto competitivo, le preferenze dei 
consumatori, le normative e le opportunità competitive. Diventa quindi fondamentale per le 
imprese dotarsi di obiettivi non solo economico finanziari ma anche etici ed ambientali, 
migliorare la propria performance in tali ambiti, e comunicare il proprio impegno ed i risultati 
ottenuti ai consumatori. 
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Tutto ciò ha spinto i manager a trasformare vecchie formule imprenditoriali al fine di cogliere 
nuove opportunità e percorrere nuove vie per il successo. La filosofia è quella dell’agire 
responsabile che vada oltre il semplice rispetto delle normative e che abbracci tutti i vari 
aspetti aziendali. La tendenza è quella di creare valore condiviso per tutti gli stakeholder, al 
fine della crescita dell’impresa e della comunità nella quale opera, considerando in tal modo 
la RSI non come mero costo o dovere etico sociale, ma come fattore chiave di competitività 
per le attività economiche nel medio lungo periodo. A tal fine rivestono un ruolo 
fondamentale gli asset intangibili divisibili in risorse di conoscenza, fondate sul sapere, e 
risorse di fiducia fondate sul consenso che l’organizzazione genera negli stakeholder. Di 
conseguenza la creazione di valore può essere intesa come creazione, accumulo, riproduzione 
ed incremento di risorse di conoscenza e fiducia. Tutto sommato la sostenibilità si sostanzia 
nell’ottimizzazione dell’utilizzo delle risorse, di qualsiasi tipo. La convergenza degli interessi 
delle imprese e degli stakeholder rappresenta il miglior carburante per lo sviluppo di pratiche 
socialmente responsabili e della relativa comunicazione esterna tramite report di sempre 
miglior qualità. Fatta tale premessa, risulta evidente l’insufficienza del bilancio tradizionale 
di soddisfare il bisogno di conoscenza degli stakeholder. Solo insieme, infatti, i due bilanci 
possono dare al lettore una rappresentazione della situazione dell’impresa sotto diversi punti 
di vista. 
Obiettivo del presente lavoro di tesi è quello di presentare la responsabilità sociale 
d’impresa5, il bilancio di sostenibilità ed il relativo processo di rendicontazione come 
strumento di controllo e di comunicazione aziendale, atto a migliorare le performance 
dell’impresa in una prospettiva di lungo periodo. Nello specifico nella prima parte del lavoro 
chiariremo il concetto di responsabilità sociale d’impresa o corporate social responsibility e 
di valore condiviso, nonché dei relativi possibili benefici e criticità per l’impresa e per i suoi 
stakeholder. Esamineremo poi gli strumenti a disposizione delle imprese per attuare 
un’efficace politica di RSI, primo tra tutti il bilancio di sostenibilità, di cui vedremo la storia, 
gli obiettivi, le possibili strutture e informazioni rilevanti. Analizzeremo in particolare il 
modello proposto dal GRI6 cercando di evidenziare non solo l’importanza di tale strumento 
per la comunicazione esterna, ma anche e soprattutto l’importanza del sistema di 
rendicontazione ad esso legato per il controllo d’impresa. Affronteremo poi il caso Lavazza, 
una volta introdotta l’azienda e il settore nella quale opera analizzeremo la sua strategia 
sociale tramite il bilancio di sostenibilità da essa redatto e gli altri documenti della 
sostenibilità quali il codice etico e il codice fornitori oltre a valutare le performance del 
triennio di riferimento in un’ottica triple bottom line. Infine nell’ultimo capitolo 
confronteremo l’impegno sociale ed il relativo reporting dell’azienda oggetto di studio con 
quello dei competitor, evidenziando le similitudini e differenze nelle scelte di 
comunicazione. 
                                                          
5 La responsabilità sociale, o corporate social responsibility, si intende estesa anche agli aspetti ambientali. 
Nel testo utilizzeremo spesso l’acronimo RSI. 
6 Global Reporting Initiative, organizzazione avente l’obiettivo di fornire supporto e linee guida per il reporting 
delle performance di sostenibilità aziendali di organizzazioni pubbliche e private, profit e non-profit. 
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CAPITOLO 1  
 
LA RESPONSABILITA’ SOCIALE D’IMPRESA 
 
 
 
1.1 Evoluzione e definizione della RSI  
Il tema della responsabilità sociale d’impresa è stato oggetto di numerosi studi nell’ambito 
delle scienze sociali ed economiche. Nonostante ciò risulta difficile dare una definizione 
precisa ed univoca del concetto di responsabilità sociale. Nel tempo sono state ideate varie 
definizioni del fenomeno7 figlie delle diverse interpretazioni date alla RSI negli anni. 
Sebbene le prime pubblicazioni in tema di responsabilità sociale risalgono agli anni ’30, la 
nascita della moderna letteratura viene fatta comunemente risalire alla pubblicazione nel 
1953 da parte di Howard R. Bowen del libro “Social Responsibilities of the Businessman” 
nel quale l’autore, considerato il padre della RSI, partendo dagli effetti dell’agire aziendale 
su diversi aspetti della vita dei cittadini, attribuiva ai manager responsabilità nei confronti 
della società oltre che ovviamente nei confronti della proprietà.8 La letteratura incrementò 
notevolemente negli anni ’60 soprattutto grazie ai contributi di Davis, Frederick, McGuire e 
Walton, per poi proliferare negli anni ’70 quando si affermarono concetti come la “social 
responsiveness” e la “corporate social performance”. Tra i principali autori citiamo Sethi, 
Carrol, Preston e Post. Con il passare degli anni molti studiosi preferirono, più che dare 
contributi in termini di definizioni, effettuare ricerche sulla diffusione e pratiche della RSI 
nonché sulle relazioni tra responsabilità sociale e performance economiche. Tra gli autori 
che hanno cercato di dare una definizione citiamo Carroll (1979) che la definì come “uno 
strumento che racchiude aspettative di tipo economico, legale, etico e discrezionale che la 
società ha nei confronti dell’organizzazione in un certo periodo di tempo”9 Sethi (1990) che 
la descrisse come “un’obbligazione che fa capo all’impresa di rispondere alle esternalità 
create direttamente dalla sua operatività nel mercato;” McWilliams e Siegel (2001) come “un 
insieme di azioni intraprese dall’impresa destinate alla creazione di beni sociali che vanno 
oltre gli interessi diretti dell’impresa e di ciò che è richiesto dalla legge,”10; o Sacconi che la 
definisce come “un modello di governance allargata, in base al quale chi governa l’impresa 
                                                          
7 A. Carrol. Corporate Social Responsibility. Evolution of a definitional construct. Business & Society. Sage 
pubblications, vol.38 n.3. Settembre 1999 pag. 268-295. 
8 “It refers to the obbligations of businessmen to pursue those policies, to make those decisions, or to follow 
those lines of action which are desirable in terms of the objectives and values of our society”, Bowen, 1953. 
9 A. Carrol A three- dimensional conceptual model of corporate performance. Academy of Management 
Review 1979 vol. 4 pag. 497-505. 
10 A. Dahlsrud. How Corporate Social Responsibility is defined: an analysis of 37 definitions. Corporate Social 
Responsibility and Environmental Management. WILEY InterScience. vol.15, 2008, pag. 1-13. 
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ha responsabilità che si estendono dall’osservanza dei doveri fiduciari nei riguardi della 
proprietà ad analoghi doveri fiduciari nei riguardi in generale di tutti gli stakeholder.”11 
Anche la Commissione Europea ha dato una sua definizione, interpretando la RSI come 
“integrazione volontaria delle preoccupazioni sociali ed ecologiche delle imprese nelle loro 
operazioni commerciali e nei loro rapporti con le parti interessate”12 o ancora come “un 
contributo ad uno sviluppo economico sostenibile attraverso un’attiva interazione delle 
imprese con la normative e la regolamentazione dei diversi paesi nell’ambito di diverse aree, 
interconnesse e interdipendenti, applicabili nell’ambito dei diversi contesti internazionali nei 
quali le imprese operano13”. Risulta evidente come non ci sia una definizione ufficiale del 
fenomeno. Le definizioni date nel corso degli anni sono ovviamente in parte diverse, ma 
quasi tutte concordavano nel non vedere la responsabilità sociale come qualcosa di 
conveniente per l’impresa, ma come un dovere morale. Molti manager lo hanno di 
conseguenza spesso visto come un costo evitabile. In questo lavoro di tesi si sostiene una 
visione della RSI e del relativo reporting come strumento strategico, di controllo e di 
comunicazione a disposizione delle imprese al fine della sostenibilità dell’attività d’impresa 
nel lungo periodo. Ovvero come sostenuto da Perrini e Tencati la responsabilità sociale 
d’impresa è “nuovo modello manageriale basato sulla valorizzazione delle relazioni e sulla 
capacità dell’impresa di integrare strategicamente questioni sociali e ambientali nei processi 
aziendali e nelle interazioni con il proprio stakeholder network oltre quanto prescritto dalle 
leggi e da norme etiche individuali.”14 Nell’idea che una gestione integrata della RSI possa 
comportare vantaggi competitivi sostenibili nel tempo, derivanti dagli incrementi di capitale 
intangibile dell’impresa. Risulta di conseguenza fondamentale aver ben chiara la propria 
strategia e i propri obiettivi, monitorare l’andamento aziendale e comunicarlo 
opportunamente all’esterno. 
 
 
 
1.2 RSI e Commissione europea 
La liberalizzazione economica e l’apertura dei mercati hanno spinto l’opinione pubblica a 
domandarsi sugli atteggiamenti delle imprese non solo nei confronti degli azionisti, ma anche 
della società nel suo complesso. Naturalmente anche governi ed istituzioni non si son potuti 
esimere dall’affrontare il tema della responsabilità sociale. Ormai da parecchi anni in tutta 
Europa si è fatto strada il dibattito sulla RSI. Risulta chiaro come lo sviluppo sostenibile sia 
ormai da anni un obiettivo primario della politica europea: introdotto inizialmente nel Libro 
Bianco della Commissione Europea nel 1993; tema del Vertice di Lisbona del marzo 2000 
                                                          
11L. Sacconi. Responsabilità sociale come governance allargata d’impresa: un’interpretazione basata sulla 
teoria del contratto sociale e della reputazione. Liuc Papers n. 143, Serie Etica, Diritto ed Economia 11, suppl. 
a febbraio 2004. 
12 Libro verde: Promuovere un quadro europeo per la responsabilità sociale delle imprese. Commissione 
Europea 18/07/2001. 
13 World Business Council for Sustainable Development. 
14 F. Perrini, S. Pogutz, A. Tencati. Developing Corporate Social Responsibility. A European perspective. Edward 
Elgar Publishing, Cheltenham, 2006. 
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nel quale la Commissione si propose l’obiettivo di essere la comunità più socialmente coesa 
e competitiva al mondo e lanciò un appello alle imprese al fine di richiamarle al proprio senso 
di responsabilità;  riproposto nel Libro Verde del 2001 intitolato per l’appunto “Promuovere 
un quadro europeo per la responsabilità sociale delle imprese”. Attraverso tale documento la 
comunità diede una definizione ufficiale di responsabilità sociale d’impresa, definita come 
“l’integrazione, su base volontaria, da parte delle imprese degli aspetti sociali e ambientali 
nelle operazioni di business e nelle relazioni con gli stakeholder”. Tale definizione 
comunitaria intende l’impresa come un sottosistema sociale in cui hanno luogo relazioni di 
varia natura tra l’azienda e soggetti diversi, quali collaboratori, investitori, clienti, 
consumatori, fornitori e partner commerciali in genere, comunità, pubblica amministrazione 
eccetera. La stessa Commissione distinse inoltre al suo interno tra una dimensione interna - 
attinente la gestione delle risorse umane, la salute e la sicurezza sul lavoro, l’adattamento alle 
trasformazioni, la gestione degli effetti dell’attività aziendale sull’ambiente e sulle risorse 
naturali - ed una esterna attinente comunità locali, fornitori, partnership commerciali, 
fornitori, consumatori e altri stakeholder esterni, diritti dell’uomo e questioni ambientali 
globali. La dimensione esterna quindi, come intuibile, concerne i rapporti tra l’impresa e i 
collaboratori esterni. 
La politica della Comunità Europea si basa sulla promozione di buone pratiche di RSI, sulla 
credibilità delle dichiarazioni ad essa relative ed alla coerenza delle politiche pubbliche 
nazionali in tema di RSI. Per quel che riguarda il primo aspetto non si auspica che le imprese 
attuino iniziative di RSI solo per ragioni filantropiche o di marketing, ma perché benefiche 
per la loro stessa competitività. La RSI rappresenta quindi il mezzo per rendere l’economia 
europea più competitiva. Essa dovrebbe spingere le aziende ad analizzare e riorganizzare i 
propri processi ed attività comportando una miglior gestione del mutamento e del rischio 
aziendale, fornendo alle imprese una chiara rappresentazione del loro impatto sociale e 
ambientale. La RSI può rivelarsi utile anche per la gestione della qualità, un approccio 
strategico finalizzato alla miglior soddisfazione degli stakeholder può innescare processi di 
miglioramento continuo ed innovazione, aspetti essenziali per la competitività nel mercato 
attuale caratterizzato dalla forte concorrenza dei produttori dei paesi in via di sviluppo. La 
Commissione vede la RSI come un approccio gestionale che potrebbe rafforzare la 
competitività delle imprese europee e, allo stesso tempo, mira alla coesione sociale e alla 
protezione dell’ambiente, quindi allo sviluppo sostenibile dell’intera comunità. La 
Commissione ha sottolineato gli effetti della responsabilità sociale sugli asset intangibili 
delle imprese, sulla loro capacità d’innovazione, conoscenze, consenso e fiducia da parte 
degli stakeholder, sostenendo di fatto l’importanza della RSI per lo sviluppo duraturo delle 
imprese e della riduzione del profilo di rischio. 
Le iniziative di RSI e la loro comunicazione all’esterno sono volontarie, ma per essere 
credibili ed efficaci necessitano di esser misurate e valutate. Ovviamente, come tutte le 
informazioni divulgate all’esterno le misurazioni riportate nei report di sostenibilità devono 
avere determinati requisiti. Investitori e consumatori possono in tal modo disporre di 
informazioni attendibili. È inoltre fondamentale utilizzare indicatori che catturino e 
rappresentino la sostenibilità in tutti i suoi aspetti, ovvero competitività, coesione sociale e 
salvaguardia ambientale. Da questi presupposti deriva l’idea della “Triple Bottom Line” 
8 
  
sostenuta dalla Commissione Europea secondo la quale l’impresa debba perseguire non solo 
il raggiungimento dei risultati economici fondamentali per il prosieguo dell’attività, ma 
anche di quelli sociali e ambientali; e che tali risultati non vengano considerati singolarmente, 
ma congiuntamente. L’intento è di convincere le aziende a prendere coscienza del proprio 
ruolo nell’ambito dei contesti nei quali operano e ad assumere comportamenti socialmente 
responsabili, a prescindere dall’esistenza o meno di eventuali obblighi normativi. Si afferma 
dunque una nuova visione dell’impresa, avente anche doveri sociali e ambientali. Essere 
socialmente responsabile significa non solo soddisfare pienamente gli obblighi giuridici 
applicabili, ma anche al di là, investendo nel capitale umano, nell’ambiente e nei rapporti con 
le altre parti interessate.  
La RSI sta assumendo sempre più importanza agli occhi dei governi europei, non solo per 
quel che riguarda la regolamentazione della relativa reportistica, ma anche per quel che 
riguarda normative di mercato, concessioni di prestiti o incentivi fiscali, appalti e forniture 
pubbliche. Benefici per i quali è necessario soddisfare alcuni requisiti tra i quali spesso sono 
inclusi alcuni vincoli di responsabilità sociale e ambientale. 
 
 
 
1.3 Diffusione della responsabilità sociale 
Nel corso degli anni molti manager hanno iniziato a cogliere le potenzialità della 
responsabilità d’impresa come strumento strategico, imprescindibile per la sopravvivenza 
dell’impresa nel lungo periodo. Al giorno d’oggi sempre più imprese adottano orientamenti 
alla sostenibilità, sostengono valori, elaborano strategie ed attuano iniziative in materia. È 
sufficiente visitare qualche sito web di società di medio grandi dimensioni per notare quanto 
le aziende tengano a comunicare il loro impegno sociale e ambientale. Naturalmente anche 
le imprese italiane non si sono potute esimere dal prendere decisioni in tema di RSI, anche 
se bisogna considerare che il contesto italiano è caratterizzato da tante piccole e medie 
imprese che hanno impiegato più tempo a sensibilizzarsi al tema, e che spesso avvertono 
meno l’improrogabilità delle decisioni al riguardo. È anche vero che anche nelle piccole e 
medie imprese sono possibili molte iniziative sociali rilevanti per la sopravvivenza 
dell’impresa. Nonostante ciò, diversi studi hanno dimostrato come le dimensioni aziendali 
influiscano, seppur leggermente, sulla propensione delle imprese ad attuare iniziative 
responsabili. Tradurre in numeri la convenienza economica della RSI non è di certo agevole 
ma un numero sempre maggiore di manager e azionisti sono da anni dell’idea che l’impegno 
verso la responsabilità sociale possa comportare, specie nel medio-lungo periodo, effetti 
positivi sulla salute delle proprie imprese. Idea confermata da una recente ricerca su scala 
globale della Nielsen15, la quale ha intervistato 30.000 soggetti in 60 Paesi riscontrando come 
le vendite dei marchi che hanno abbracciato la filosofia della RSI siano cresciute nel 2014 
del 4%, rispetto ad una crescita di poco inferiore all’1% registrata dagli altri marchi. Inoltre 
a precisa domanda, il 66% degli intervistati si è dichiarato disponibile a spendere di più per 
                                                          
15 R. Bogliardi. L’imperativo della sostenibilità: sempre più italiani scelgono prodotti buoni per la propria salute 
e per l’ambiente. Nielsen. Ottobre 2015. 
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acquistare prodotti “responsabili” mostrando un trend ancora una volta in crescita, se 
pensiamo che nel 2014 tale percentuale si attestava al 55% e nel 2013 era del 50%. Le 
percentuali maggiori si registrano nei Paesi con alti tassi di crescita e urbanizzazione, ovvero 
zone caratterizzate da forti effetti su ambiente e popolazione come il Sud Est Asiatico dove 
tale percentuale raggiunge l’80%. Più basse le percentuali riscontrate in Nord America ed 
Europa, rispettivamente del 44% e del 51%, con una media italiana allineata a quella europea. 
Nel nostro Paese infatti, il 52% del campione si è dichiarato disponibile a riconoscere un 
prezzo di vendita maggiore ai prodotti e marchi responsabili. Anche in Italia il trend è in forte 
crescita, basti pensare che solo qualche anno fa tale percentuale era del 32%. Nel nostro Paese 
risulta predominante l’attenzione sulla responsabilità ambientale delle aziende rispetto a 
quella sociale, 41% contro 33%. Naturalmente è fondamentale comunicare il proprio 
impegno in RSI nei messaggi pubblicitari: infatti mentre il 17% del campione ha dichiarato 
di aver scelto dei prodotti dopo averne visionato la pubblicità, se questa conteneva messaggi 
sull’impegno responsabile tale percentuale raggiunge il 21%. Il consumatore italiano si è 
quindi dimostrato accorto alla bontà del prodotto nei confronti dell’ambiente, della comunità, 
dei dipendenti e, soprattutto della propria salute, come dimostra la crescente domanda di 
prodotti freschi, naturali, biologici ed integrali. 
Non c’è quindi da stupirsi, se ben l’80% delle 250 imprese più grandi al mondo redige un 
report o un vero e proprio bilancio di sostenibilità, anche se solo una piccola parte lo include 
o confronta con quello reddituale.16 Gli analisti di Kpmg, società di consulenza che ormai da 
quasi vent’anni pubblica annualmente un report sulla diffusione della RSI nel mondo, sono 
dell’idea che ben presto molte imprese opteranno per un report unico capace di offrire 
davvero una visione esaustiva dell’impresa, in un’ottica triple bottom line. Date le interazioni 
tra le imprese e l’ambiente sociale e ambientale di riferimento infatti, per motivi di 
trasparenza sarebbe opportuno non limitarsi alla comunicazione economica. 
Appare evidente come la responsabilità sociale stia sempre più diventando qualcosa di 
imprescindibile per le imprese. Molte organizzazioni hanno già effettuato notevoli sforzi in 
tal senso, al fine di mitigare il proprio impatto negativo sulla comunità, ma si potrebbe fare 
molto di più. Alcune imprese hanno iniziato ad impegnarsi in tal senso solo dopo essere 
inciampate in qualche problema. Ad esempio la Nike ha dovuto cambiare politica con i propri 
fornitori a seguito della pubblicazione da parte del New York Times di un articolo nel quale 
si affermava lo sfruttamento di lavoro minorile da parte del colosso di abbigliamento 
sportivo. Così come alcuni colossi dell’industria farmaceutica, prendendo atto delle pressioni 
dell’opinione pubblica per un loro intervento nella lotta contro la diffusione di AIDS in 
Africa, non si sono potuti esimere da investire in tal senso. Molte altre organizzazioni, pur 
prendendo a cuore il problema ambientale e sociale, raramente hanno un piano coerente di 
azione, molto più spesso si accumulano iniziative non coordinate al fine di dimostrare la 
sensibilità sociale dell’impresa, comunicando investimenti, tempo dedicato e magari qualche 
riduzione delle emissioni, sprechi, consumi energetici. Ad oggi le imprese hanno abbracciato 
la RSI principalmente per tre motivi:17 
                                                          
16 KPMG. International Survey of Corporate Responsibility Reporting, 2011. 
17 L. Hinna. Il bilancio sociale. Il Sole 24 ORE. Economia e Management, 2002. 
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- Per moda o avanguardia. Si tratta di organizzazioni che, benché non abbiano compreso a 
pieno la responsabilità sociale d’impresa e le sue potenzialità, decidono di attuare iniziative 
responsabili, molto spesso non coordinate ed integrate con l’attività d’impresa, e di redigere 
il relativo report di sostenibilità. Tali organizzazioni, pur non avvertendo la necessità di tali 
iniziative, agiscono con l’intento seguire la moda del momento o di essere i primi a redigere 
un report di sostenibilità in un determinato settore. Tali iniziative sono spesso destinate a 
fallire. Alcune imprese infatti, benché siano state tra le prime ad annunciare il proprio 
impegno sociale e a comunicarlo tramite apposito documento, hanno dopo pochi anni 
abbandonato la strada della rendicontazione di sostenibilità non trovando reali motivi per 
continuare. 
- Per esigenze e spinte esterne. Molte aziende si sono avvicinate al tema della sostenibilità 
quando non ne hanno più potuto fare a meno, ad esempio a seguito di perdite d’immagine 
dovuti a scandali o disastri ambientali (diverse multinazionali hanno assunto un diverso 
atteggiamento verso l’agire responsabile a seguito di scandali che le hanno coinvolte) o 
perché operanti in settori ad alto impatto ambientale (molte imprese petrolifere attualmente 
redigono un bilancio ambientale) o a seguito di un processo di privatizzazione (le imprese da 
poco privatizzate tendono a redigere report di sostenibilità al fine di mostrare alla collettività 
come l’azienda continuerà a non trascurare il benessere sociale anche a seguito del passaggio 
di proprietà). Si tratta di imprese che non hanno saputo percepire in anticipo l’esigenza 
dell’agire responsabile e che hanno dovuto cambiare rotta solo a seguito di forti pressioni 
esterne in tal senso. 
- Per presa di coscienza. Queste aziende hanno compreso i potenziali benefici derivanti dal 
miglioramento delle relazioni con il proprio ambiente di riferimento, in primis con gli altri 
attori della filiera e con i propri dipendenti, ma anche con l’ambiente naturale, le istituzioni 
e la comunità. Esse investono coerentemente in tali relazioni e iniziano già a raccoglierne i 
frutti. La loro decisione di agire in modo responsabile deriva da un’effettiva presa di 
coscienza della convenienza di tale politica. 
Le iniziative di responsabilità sociale e la loro produttività sono state spesso limitate da due 
preconcetti: quello che vede il fare business e la responsabilità sociale come due obiettivi 
alternativi; il pensare alla responsabilità sociale come qualcosa di generalmente simile per 
tutte le organizzazioni, senza adattarla alla propria strategia. Molte iniziative di responsabilità 
sociale attualmente sono ancora troppo frammentate e distaccate dal business e dalla strategia 
aziendale, nascondendo in tal modo agli occhi dei manager le potenzialità di un’opportuna 
politica di responsabilità sociale. In questo lavoro cercheremo di evidenziare i possibili 
benefici della RSI, evidenziando come questa possa, e debba esser vista, non come un 
semplice costo, o uno strumento di marketing atto solamente a migliorare la propria 
immagine, bensì come un investimento, un’opportunità, uno strumento a disposizione 
dell’impresa per perseguire le proprie finalità. RSI, performance e sviluppo non sono per 
forza antagonisti, al contrario sono potenzialmente capaci di dar vita ad un circuito virtuoso 
per l’impresa stessa, nonché per i suoi stakeholder e l’intera società. Una visione della 
responsabilità sociale ben diversa da quella tradizionale che la intendeva fondamentalmente 
come un dovere dell’impresa, tenuta a restituire alla collettività una parte del benessere 
prodotto. Il fatto che la Comunità abbia europea abbia iniziato a porre l’attenzione su questi 
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temi in un documento riguardante il problema della disoccupazione nei paesi membri e le 
strategie per combatterlo e per competere nel mercato globale dimostra come tali politiche 
possano essere fondamentali per lo sviluppo e la sopravvivenza delle imprese e delle 
comunità nelle quali operano. Essa stessa dichiarava nel 2000 come l’obiettivo fosse con il 
passare degli anni "diventare l'economia della conoscenza più competitiva e più dinamica del 
Mondo, capace di crescita economica sostenibile, accompagnata da un miglioramento 
quantitativo e qualitativo dell'occupazione e da una maggiore coesione sociale". 
Riconoscendo come conoscenza e sostenibilità siano i fattori sui quali puntare nel mercato 
globale sfruttando e preservando il proprio capitale umano, sociale, culturale e ambientale. 
Nella consapevolezza che una strategia che punti a combattere i competitor mondiali 
puntando sulla riduzione dei costi sia destinata a fallire. La globalizzazione, il veloce 
progresso tecnologico e la forte concorrenza dei produttori dei paesi in via di sviluppo hanno 
messo in difficoltà le strategie orientate alla leadership di costo. La sempre maggior 
competitività del mercato globale ha spinto i manager a riconoscere alle risorse intangibili il 
ruolo di principale fonte di crescita e creazione di valore, nella convinzione che il successo 
delle imprese dipenda dalla loro capacità di accumulare tali risorse. Risorse che, a differenza 
di quelle fisiche e finanziarie, sono difficilmente accumulabili e trasferibili, nonché imitabili. 
La responsabilità sociale d’impresa, in quanto modello gestionale mirante a valorizzare le 
relazioni con gli stakeholder, può rappresentare un importante strumento di accumulo di 
risorse intangibili e, di conseguenza di creazione di valore lungo tutta la filiera. In questo 
modo dovrebbe essere intesa la responsabilità sociale d’impresa, quello cioè di un nuovo 
modo di gestire l’impresa e i suoi obiettivi in un’ottica di valore condiviso. Ovvero di “un 
nuovo approccio strategico alla gestione d’impresa, basato su una visione relazionale della 
stessa18”. Dato che il fine delle imprese è la creazione di valore nel tempo, i suoi processi e 
le sue relazioni con gli stakeholder devono essere sostenibili nel tempo. Le imprese 
dovrebbero quindi rafforzare e preservare le relazioni con gli stakeholder al fine di assicurarsi 
la sopravvivenza nel tempo. Ecco perché si parla di stakeholder value. La responsabilità 
sociale andrebbe intesa quindi come orientamento strategico cruciale per gestire l’impresa 
nella consapevolezza che la sua sostenibilità nel tempo sia subordinata alla soddisfazione 
delle attese dei suoi stakeholder. Un modo di fare impresa che riscopra i forti ed essenziali 
legami con la comunità. Iniziative possono essere attuate nei confronti di soci e azionisti, 
clienti, dipendenti, fornitori, banche e assicurazioni, istituzioni pubbliche, organizzazioni non 
governative, comunità e ambiente naturale. Ovviamente sarà compito dell’impresa 
comunicare tale impegno all’esterno tramite un apposito documento, o come poche aziende 
stanno iniziando a fare, tramite un report integrato al bilancio tradizionale. 
 
 
 
                                                          
18 F. Perrini e A. Tencati. Corporate social responsibility. Un nuovo approccio strategico alla gestione 
d’impresa. Egea 2008. 
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FIGURA 1. Il concetto di sviluppo sostenibile. 
Fonte: Perrini e Tencati: Corporate social responsibility. Un nuovo approccio strategico alla gestione d’impresa. Egea 2008 
 
 
 
1.4 Il dibattito sulla responsabilità sociale 
La definizione comunemente accettata di azienda definisce la stessa come un soggetto 
economico il cui scopo è quello di raggiungere un equilibrio economico-finanziario durevole 
nel tempo, cercando di operare secondo criteri di economicità, finalizzati alla 
massimizzazione della produttività delle risorse impiegate. L’azienda è un sistema aperto, gli 
elementi che lo compongono sono fortemente legati tra loro. Al tempo stesso, l’azienda, 
instaura frequenti interazioni con diversi soggetti presenti nell’ambiente circostante. Di 
conseguenza è lecito affermare che l’azienda subisce l’influenza dell’ambiente in cui opera 
e che è allo stesso tempo in grado di influenzare. Per cui oltre al fine personale 
dell’economicità si aggiunge quello della socialità, intesa come l’operare in rispondenza del 
bene comune. In passato si consideravano questi due obiettivi interrelati l’un l’altro, in quanto 
l’obiettivo dell’economicità sistematicamente conduce alla creazione di posti di lavoro e 
ricchezza per la comunità. Si tratta del noto concetto della mano invisibile di Adam Smith 
secondo il quale gli individui, pur perseguendo esclusivamente il proprio interesse, finiscano 
inconsapevolmente per comportare benefici anche per la società. Con il passare degli anni si 
è però affermata l’esistenza di un trade-off tra i due obiettivi. Secondo tale ottica, non sarebbe 
possibile perseguire entrambi gli obiettivi, i manager dovrebbero quindi scegliere il giusto 
equilibrio tra l’obiettivo del profitto e quello della responsabilità sociale. 
La nascita della responsabilità d’impresa viene da molti fatta coincidere con la pubblicazione 
nel ’53 da parte di Howard R. Bowen del libro “Social responsibility of the businessman” nel 
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quale l’autore auspicava che i manager prendessero decisioni desiderabili per la società, 
senza specificare cosa ciò significasse. Con il passare degli anni si svilupparono due teorie. 
Da un lato la teoria neoclassica, fedele al pensiero di Friedman che affermava come l’unico 
dovere e obiettivo dell’impresa fosse di generare i più alti profitti possibili, intendendo ogni 
utilizzo di risorse per fini diversi come un costo superfluo, compromettente l’efficienza e 
quindi decisamente da evitare19. Dall’altro la teoria della responsabilità sociale, sostenuta in 
primis da Davis, Frederick e Mcguire, che intendeva l’impresa come un attore sociale avente 
doveri anche nei confronti di altri soggetti oltre alla proprietà. Fino alla prima metà degli anni 
’70, la teoria neo-classica e quella della responsabilità sociale d’impresa erano d’accordo su 
un aspetto importante: entrambe le teorie vedevano nelle iniziative attuate al fine di 
perseguire la RSI un costo. I sostenitori della RSI affermavano che l’impresa dovesse 
sostenere improrogabilmente tali costi, in quanto facenti parte dei “doveri” dell’impresa nei 
confronti della comunità. Al contrario i suoi detrattori vedevano tali costi semplicemente 
come una minaccia nei confronti dell’efficienza e, di conseguenza, nei confronti della finalità 
ultima del perseguimento del profitto. Friedman, premio Nobel per l’economia nel ’79, definì 
addirittura la teoria della responsabilità sociale come sovversiva, in quanto i manager nello 
gestire l’azienda dovrebbero fare gli interessi degli azionisti e non della comunità. Comunità 
che beneficia comunque dell’agire dell’impresa tramite l’incremento dell’occupazione, le 
tasse e l’indotto, ma il cui benessere non è di responsabilità delle aziende. Da un lato vi 
sarebbero quindi le imprese con l’obiettivo del profitto, dall’altro governi, istituzioni ed 
associazioni di cittadini con l’obiettivo del benessere sociale. Pensiamo al concetto di 
esternalità negativa: le imprese si arricchiscono a scapito della comunità su cui gravano 
elevati costi sociali come l’inquinamento derivante dall’attività dell’impresa. I governi 
tendono quindi a tassare le imprese per cercare di trasferire parte di quelle esternalità negative 
in capo ai creatori, nonché a porre dei limiti massimi di emissioni tollerati, a controllarne il 
rispetto ed eventualmente infliggere sanzioni. Il benessere sociale non era quindi di 
competenza delle imprese, bensì dei governi. Anche molte iniziative di RSI in passato altro 
non erano che iniziative tendenti a migliorare la reputazione aziendale, una spesa 
apparentemente necessaria solo in caso di forti pressioni esterne, ma in caso contrario da 
evitare. 
Negli decenni vari autori hanno scritto a proposito di RSI. Quazi e O’Brian hanno 
schematizzato la mole di studi in materia di RSI20 tramite un modello bidimensionale nel 
quale agli estremi dell’asse delle ascisse sono posti, da un lato la responsabilità ristretta 
sostenuta dalla visione classica dell’impresa, dall’altro la responsabilità allargata al 
soddisfacimento delle aspettative degli stakeholder. Nell’asse delle ordinate sono invece 
riportati costi e benefici degli sforzi aziendali in tema di sostenibilità. 
Dall’incrocio di tali assi si ottengono quattro sezioni raffiguranti quattro diverse concezioni 
del fare impresa: 
                                                          
19 “The only social responsability of business is to make profits”. 
20 Quazi e O’Brien. An Empirical Test of a Cross-National Model of Corporate Social Responsibility, in Journal 
of Busines Ethics, vol. 25, n. 1, 2000, pp. 33-51. 
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- la “classic view”, che intende l’agire responsabile aziendale come qualcosa di inutile e 
verosimilmente pericoloso per l’obiettivo della massimizzazione del profitto. 
- La “socio-economic view”, che vede nell’agire responsabile delle chance di sfruttamento 
dei relativi benefici al fine del miglioramento delle performance. Questa visione afferma la 
possibilità di benefici derivanti dai buoni rapporti con consumatori, fornitori e comunità, 
nonché la possibile coesistenza degli obiettivi economici e sociali. 
- La “modern view”, che vede nell’agire responsabile maggiori opportunità per ottenere 
benefici, sia di breve che di lungo periodo; tra i possibili benefici sono inclusi quelli sostenuti 
dalla social economic view, ma anche altri quali miglioramento dei processi produttivi, 
aumenti della qualità, maggior competitività dell’impresa. 
- La “philanthropic view”, che prevede iniziative da parte delle imprese quasi caritatevoli, 
non legate al fare business. 
 
FIGURA 2. Diverse concezioni del rapporto tra impresa e responsabilità sociale 
FONTE: Quazi e O’Brien. An Empirical test of a cross-national model of corporate social responsibility. 2000 
 
In questo lavoro si sostiene un’idea di responsabilità sociale non derivante da ideali etici o 
filantropici irrilevanti o addirittura dannosi per l’attività d’impresa, bensì di una 
responsabilità sociale “strategica”, coerente con gli obiettivi di competitività ed economicità 
che ogni impresa persegue. Si vuole inoltre far presente come l’obiettivo del profitto e la 
responsabilità sociale non siano, sempre e comunque, obiettivi contrapposti. Al contrario si 
vuol sottolineare come la competitività di un’organizzazione e il benessere della comunità 
siano fortemente correlate. Come logico, ogni azienda necessità di una comunità sana che 
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generi domanda per i suoi beni o servizi, ma ancor di più, essa necessita di alcune importanti 
risorse, che solo una comunità fiorente può garantirgli. Pensiamo all’istruzione della 
popolazione, o alle infrastrutture che agevolano la logistica, o all’esistenza di un’ampia 
gamma di aziende fornitrici di servizi quali pulizie, mense, asili e così via. Nasce proprio da 
queste constatazioni la teoria del valore condiviso elaborata da Porter. 
 
 
 
1.5 Il valore condiviso 
Molti attivisti e organizzazioni hanno criticato il sistema capitalista, individuando nella 
crescita economica la causa di problematiche sociali, ambientali e di disparità economica. Le 
imprese, specie le multinazionali, sono spesso percepite come entità che prosperano ai danni 
della comunità. Negli anni diverse organizzazioni hanno accusato singole imprese di 
determinati settori di essere la causa di specifici problemi sociali, anche se spesso esse 
condividevano solo in piccola parte alla creazione del problema. Così ad esempio le grosse 
catene di fast food sono spesso state ritenute le principali responsabili della cattiva 
alimentazione e della susseguente obesità. O la Nestlé, maggior imbottigliatore di acque in 
bottiglia, accusata di negare l’accesso all’acqua potabile a migliaia di persone. Questo 
sebbene essa contribuisca solo in piccolissima parte alla distribuzione di acqua al mondo, 
mentre l’agricoltura utilizza circa il 70% delle riserve idriche, e non è un mistero che 
l’irrigazione sia spesso causa di ingenti perdite di acqua dovute alle pessime condizioni degli 
acquedotti. Ciononostante le imprese rappresentano spesso per gli attivisti bersagli più 
semplici da individuare ed accusare. 
Business e società sono spesso state dipinte in contrasto tra loro. Per molti economisti, alcuni 
requisiti di legge volti ad ottenere un aumento del benessere sociale, come la sicurezza sul 
lavoro o l’assunzione di disabili, possono essere visti come limiti imposti all’impresa, in 
quanto comportano un aumento dei costi e, di conseguenza, una riduzione dei profitti. 
Secondo Porter bisognerebbe passare ad un concetto di valore condiviso21 diverso dalla 
filantropia e dalle vecchie concezioni di responsabilità sociale, intendendo la sostenibilità 
come un nuovo modo di raggiungere il successo economico. È giusto e normale che le 
imprese facciano business piuttosto che fare beneficienza, ma secondo il concetto di valore 
condiviso gli obiettivi di imprese e comunità potrebbero essere più in sintonia di quel che si 
pensi. Esso riconosce come le necessità e i mali della società incidano sul mercato, e di 
conseguenza sulle imprese, generando opportunità o creando costi per le imprese. Ad 
esempio una carente formazione scolastica può comportare per le imprese maggiori costi di 
formazione del personale. O pensiamo allo spreco di energia e risorse naturali o agli infortuni 
sul lavoro. Investire per curare tali mali è senz’altro vantaggioso per la comunità, ma può 
anche essere vantaggioso per le imprese, in quanto usando nuove tecnologie, metodi 
                                                          
21Porter e Kramer. The link between competitive advantage and corporate social responsibility. Strategy & 
society. Harvard Business Review, dicembre 2006, p. 80. 
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operativi, ed approcci manageriali si incrementa la produttività permettendo di conseguenza 
un aumento della produzione. I manager quindi dovrebbero operare non in base ai valori 
personali, ma al fine di massimizzare il benessere economico dell’impresa ottenendo allo 
stesso tempo benefici per la comunità. La pluralità di definizioni ha spesso creato confusione 
in merito ai veri obiettivi della RSI, la quale non distoglie l’impresa dal obiettivo del profitto, 
solamente implica l’abbandono di un’ottica orientata al profitto di breve termine per 
abbracciare una filosofia mirante alla creazione di valore, e dunque di profitti, nel medio-
lungo periodo. Nella consapevolezza che l’impresa possa beneficiare dello stato di salute dei 
suoi stakeholder e che l’agire responsabilmente nei loro confronti possa rivelarsi 
un’importante arma strategica per il miglioramento dell’efficacia, efficienza ed economicità 
aziendale e quindi delle performance economico-finanziarie e di competitività. La 
responsabilità sociale significherebbe quindi andare oltre i limiti imposti dalle leggi, non per 
filantropia, ma perché convinti che tale approccio gestionale possa avere effetti positivi sulla 
salute dell’impresa.  
Nasce da tali considerazioni il concetto di valore condiviso ideato da Porter e Kramer, 
definito come “l’insieme delle politiche e delle pratiche operative che rafforzano la 
competitività di un’azienda migliorando nello stesso tempo le condizioni economiche e 
sociali delle comunità in cui opera”. La tesi di fondo è che il benessere delle imprese e delle 
comunità vada misurato con principi basati sulla creazione di valore, pari ai ricavi delle 
vendite meno i costi relativi, inclusi quelli sociali e ambientali. Iniziative posso essere 
intraprese a diversi livelli: 
- prodotto e mercato. Le comunità necessitano di una gran mole di bisogni. I principali sono 
in tutto il mondo abitazioni, generi alimentari, assistenza sanitaria, ambiente salubre e sicuro, 
sicurezza finanziaria. Questi bisogni variano in base alla comunità e sono in continua 
evoluzione. Ecco perché ogni impresa dovrebbe spesso porsi alcune domande: il nostro 
prodotto è apprezzato dai consumatori? È in grado di soddisfare i bisogni dei consumatori? 
Bisogni che, come intuibile, cambiano con il passare del tempo. Ecco perché nei paesi 
sviluppati molte aziende agroalimentari sono passate dal porre l’attenzione solo ad aspetti 
quali le caratteristiche organolettiche fino a considerare centrali aspetti quali la composizione 
nutritiva, gli effetti sulla salute e quant’altro. Le aziende del comparto alimentare son passate 
per stimolare la domanda dal focalizzarsi sul gusto e sulla quantità delle confezioni a proporre 
sempre più prodotti adatti ad una alimentazione più corretta. Pensiamo al contesto italiano, 
caratterizzato negli ultimi anni da una sempre maggior domanda di alimenti biologici o 
integrali. L’attenzione verso nuovi aspetti ha creato nuovi mercati ed aiutato le imprese a 
posizionarsi strategicamente. Grandi opportunità possono essere rappresentate anche dai 
Paesi svantaggiati o in via di sviluppo, che in quanto alle prese con importanti problemi 
sociali, non sono stati in passato considerati dei mercati desiderabili. Ma questi territori 
presentano una domanda in forte crescita di tutti i generi beni. Thomson Reuters ad esempio, 
ha lanciato sul mercato indiano un servizio destinato agli agricoltori che per 5 dollari ogni 
trimestre, possono ottenere informazioni meteo, essere aggiornati sui prezzi dei prodotti 
agricoli, oltre ad un’ampia gamma di informazioni sulle tecniche agricole. Tale servizio è 
utilizzato da circa 2 milioni di agricoltori, diventando un affare sia per l’impresa erogatrice 
che per gli utilizzatori che hanno visto aumentare i propri ricavi mediamente del 60%. 
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Un’azienda che volesse creare valore condiviso, dovrebbe chiedersi innanzitutto quali sono 
i benefici dei suoi prodotti e i bisogni che intende soddisfare, ma anche quali sono i costi 
sociali che la sua produzione, distribuzione e consumo comporterebbe. Domande che vanno 
ripetute nel tempo a causa dello trend delle economie dei vari Paesi, del progresso 
tecnologico e dei cambiamenti delle priorità sociali. 
 
- Catena del valore. Le operazioni incluse nella catena del valore di ogni impresa 
inevitabilmente incidono su molti aspetti sociali e di conseguenza sull’impresa. Alcune 
esternalità, benché si pensi ricadano totalmente sulla comunità sono condivise dalle imprese. 
Pensiamo agli imballaggi. Il loro eccessivo utilizzo non solo crea problemi di smaltimento 
per la comunità, ma innalza i costi dell’impresa. Agire al fine delle loro riduzione può essere 
conveniente per entrambi. Wal-Mart ad esempio è stata in grado, riducendo i propri 
imballaggi e ridisegnando la propria politica logistica, di percorrere con i suoi mezzi 100 
milioni di miglia in meno nel 2009, risparmiando 200 milioni di dollari nonostante in 
quell’anno avesse venduto e spedito maggiori quantità di prodotti. Molte imprese stanno 
cambiando mentalità: gli sforzi per abbassare le emissioni sono stati a lungo percepiti come 
ingenti costi necessari solamente al rispetto delle norme. Al giorno d’oggi molte imprese 
credono di poter ottenere miglioramenti delle performance ambientali tramite nuove 
tecnologie che permettono una riduzione dell’utilizzo di risorse, un aumento dell’efficienza 
e della qualità.  
La catena del valore di ogni impresa influenza, ed è a sua volta influenzata, da numerosi 
aspetti sociali. Agendo su di essi è possibile creare valore condiviso. Alcuni esempi possono 
essere: 
consumi energetici e logistica: l’utilizzo di energia può essere esaminato durante tutta la 
catena del valore, dall’approvvigionamento dai fornitori, alla logistica in entrata, alle attività 
operative, ai canali di distribuzione, ai servizi post vendita. Il tutto al fine di ottenere dei 
risparmi di costo tramite tecnologie a basso consumo, ridisegno della logistica, riciclaggio. 
Ridisegnare la logistica permette di ridurre costi non solo energetici, ma anche di tempo, 
complessità, manageriali e di magazzino. Molte organizzazioni hanno riorganizzato la 
propria logistica razionalizzando le movimentazioni e le rotte dei mezzi, ottenendo una 
riduzione delle distanze percorse e, di conseguenza, di consumi ed emissioni. 
Utilizzo di risorse: di qualsiasi natura siano, acqua, materie prime, imballaggi eccetera. 
L’obiettivo anche in questo caso è l’aumento dell’efficienza con conseguente risparmio di 
costi. 
Approvvigionamento: in passato si pensava solamente ad esercitare il massimo potere di 
contrattazione nei confronti dei fornitori per contrarre i prezzi di acquisto. Ad oggi 
l’attenzione è dirottata verso la condivisione di tecnologie, il mantenimento di rapporti 
duraturi, l’approvvigionamenti di qualità costante al fine di migliorare la produttività e 
garantire buoni risultati economici per entrambi in un’ottica di lungo periodo. Molte aziende 
hanno capito come più che concentrare gli sforzi sulla contrattazione del prezzo, riducendo 
al minimo i guadagni dei fornitori e mettendone a volte a rischio la sopravvivenza, possa 
essere più conveniente in un’ottica di lungo periodo instaurare buoni rapporti con essi, 
condividendo tecnologie e conoscenze, o a volte fornendogli supporto finanziario, 
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garantendosi in tal modo una maggior qualità e produttività degli stessi. Garantirsi una 
fornitura costante di caffè di buona qualità non è semplice. Le maggiori produzioni di caffè 
al mondo sono presenti in aree svantaggiate o in via di sviluppo come l’America Latina e 
l’Africa spesso effettuate da tanti piccoli agricoltori che vivono in condizioni modeste in 
contesti caratterizzati da bassa istruzione, degrado ambientale e sociale, nonché da una 
insufficiente produttività e da una scarsa qualità del raccolto. Ecco perché la Nespresso, 
società del gruppo Nestlé, ha ripensato il modo di intendere gli acquisti. Per garantirsi una 
fornitura costante in termini di qualità e quantità hanno instaurato forti legami con i fornitori, 
fornendogli informazioni sulle tecniche agricole, garantendogli l’accesso a finanziamenti al 
fine di approvvigionarli di tutto l’occorrente per la loro attività, come sementi, fertilizzanti, 
attrezzature eccetera. Ha inoltre localizzato dei centri in loco capaci di valutare la qualità del 
caffè verde, al fine di garantire un prezzo maggiore alle produzioni migliori, incentivandoli 
ancor di più a produrre in modo più razionale possibile. Tutto ciò crea valore condiviso. Ci 
guadagna Nestlé, ci guadagnano gli agricoltori e ci guadagnano le loro comunità. Questo 
esempio mette in evidenza l’importanza di avvalersi di fornitori competenti ed affidabili. È 
proprio per questo che molte organizzazioni si stanno servendo di fornitori locali, magari più 
cari dei concorrenti esteri, ma più affidabili in termini di qualità del prodotto e tempi di 
consegna. Elementi che se trascurati comportano un aumento dei costi delle inefficienze che 
spesso compensano i risparmi derivanti dal minor prezzo pattuito.  
Distribuzione: molte imprese stanno ripensando e rivoluzionando il modello di distribuzione. 
Pensiamo ad esempio ad iTunes, Kindle o Google Scholar. Attraverso questo sistema di 
distribuzione online (ad esempio Google Scholar offre testi scolastici online) si riduce 
drasticamente l’utilizzo di carta e plastica, aumentando la profittabilità ed allo stesso tempo 
evitando l’abbattimento di alberi da carta. 
Produttività dei dipendenti: non più solo cercare di contenere i salari, al momento le imprese 
hanno capito l’importanza degli effetti positivi di congrui salari, sicurezza, benessere, 
formazione ed opportunità di avanzamento carriera sulla produttività.  
Localizzazione: qualcuno potrebbe pensare che con la globalizzazione, costi di logistica più 
bassi, velocità di circolazione delle informazioni, decidere con cura dove localizzare non sia 
così fondamentale, basta scegliere il posto più economico, meno costa lo stabilimento, 
meglio è. Questo modo di pensare semplifica oltremodo il processo decisionale. Allontanare 
troppo gli stabilimenti da fornitori e mercati di sbocco comporta innalzamenti dei costi 
logistici, senza considerare eventuali problemi derivanti dalla frammentazione dei processi 
produttivi, la disponibilità di valide risorse umane e la futura produttività dello stabilimento. 
In breve, di tutta una serie di costi occulti, a volte non presi in considerazione nelle decisioni 
di localizzazione degli stabilimenti. Come spesso accade sono le grandi multinazionali ad 
agire per prime. Ad esempio Wal-Mart cerca di acquistare i generi alimentari di cui necessita 
da fornitori vicini ai suoi stabilimenti, notando come la semplificazione della logistica e la 
possibilità di movimentare minori quantità per volta compensi l’inferiore prezzo iniziale dei 
fornitori più distanti. C’è anche chi ha deciso di spostare i propri stabilimenti vicino ai luoghi 
di produzione. Come Olam International, società impegnata nella produzione di anacardi. 
Essa in passato, potendo contare su stabilimenti e personale altamente produttivo, preferiva 
importare gli anacardi non lavorati per poi processarli nei propri stabilimenti. Fin quando 
19 
  
grazie ad investimenti in campagne di formazione degli operai in Tanzania, Mozambico, 
Nigeria e Costa d’Avorio, ha potuto contare su impianti ugualmente efficienti in loco, 
riducendo i costi di lavorazione e logistica del 25%, nonché abbattendo le emissioni di 
anidride carbonica. In tal modo ha potuto instaurare rapporti più solidi con i fornitori locali, 
nonché preservare la freschezza del prodotto prima delle fasi di lavorazione atta a renderne 
sicura la conservazione. Non si è trattata di una semplice scelta dettata dai minori costi della 
forza lavoro, ma di una decisione che ha permesso standard qualitativi ancora più alti. 
Questi sono esempi che provano come le decisioni impattanti sulla catena del valore possano 
creare i presupposti per un aumento della produttività aziendale e della conseguente 
creazione di valore condiviso. La produttività aziendale è infatti influenzata da vari fattori. 
Agendo su di essi è possibile ottenere incrementi della produttività in un’ottica sostenibile. 
Fondamentale è disegnare la propria catena del valore coerentemente con la propria strategia. 
Iniziative ed investimenti responsabili sono possibili in tutte le attività della catena del valore 
(o meglio processi), sia primari che di supporto. Prendiamo in considerazione per il momento 
i processi primari: l’agire responsabile può abbracciare tutte le fasi di vita dei prodotti. Dalla 
progettazione e acquisti (attività di supporto) nelle quali è fondamentale ideare il prodotto in 
modo che possa rispondere al meglio alle esigenze della clientela e approvvigionarsi dai 
giusti fornitori delle appropriate materie prime; alla logistica sia interna che esterna, la cui 
razionalizzazione permette di ottenere vantaggi tangibili sia per le imprese che per la 
collettività; alla produzione, la quale ovviamente rappresenta spesso l’attività più critica dal 
punto di vista socio-ambientale. Fino al marketing e vendite e ai servizi post vendite. 
Oggigiorno infatti molte aziende si occupano dello smaltimento dei prodotti obsoleti.  
 
FIGURA 3. Catena del valore ed agire reponsabile 
 
FONTE: Porter e Kramer. Il punto d’incontro tra il vantaggio competitivo e la Corporate Social Responsibility 
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- Permettere lo sviluppo delle comunità locali. Nessuna impresa o organizzazione è 
autosufficiente. Il successo è influenzato dal supporto delle organizzazioni e delle 
infrastrutture circostanti. La produttività, competitività e l’innovazione sono fortemente 
influenzate infatti da molte caratteristiche dell’ambiente circostante, quali la concentrazione 
di imprese simili, imprese fornitrici di beni e servizi, infrastrutture, oltre ad un buon ambiente 
istituzionale, pensiamo ad università, leggi per la concorrenza leale e loro rispetto, 
trasparenza, qualità della vita, qualità dell’acqua. Un’insufficiente istruzione pubblica 
comporta maggiori spese di formazione, pessime infrastrutture comportano un aumento dei 
costi logistici. La discriminazione razziale o di gender riduce il numero di potenziali 
dipendenti. Situazioni di povertà abbattono la domanda, aumentano i costi di sicurezza ed 
incidono sui dipendenti. Le imprese possono creando valore condiviso aumentare lo sviluppo 
delle comunità locali, per poi beneficiare di un migliore ambiente circostante. È come se il 
benessere delle imprese e della società vadano di pari passo. Un concetto molto diverso da 
quello tradizionale del trade-off profitto-benessere sociale. Lo sviluppo di un’organizzazione 
genera effetti positivi sulla comunità creando domanda di aziende fornitrici di risorse e 
servizi, comportando un miglioramento delle infrastrutture, la formazione della forza lavoro 
e così via. Nespresso ad esempio ha cercato di aiutare la nascita di aziende agricole, 
finanziarie, tecnologiche e logistiche in molte regioni nelle quali opera sempre nell’ottica di 
migliorare l’efficienza e di garantirsi la qualità delle materie prime. O Yara, azienda 
venditrice di fertilizzanti, percependo l’assenza di adeguate infrastrutture in molte parti 
dell’Africa che impediva a molti agricoltori di rifornirsi di fertilizzanti ed altri input, cosi 
come di trasportare il raccolto, ha investito 60 milioni di dollari in un programma di 
costruzione di strade e porti per sviluppare alcune aree del Mozambico e della Tanzania. Si 
stima che ciò contribuirà ad aiutare più di 200 mila piccoli agricoltori e a creare 350.000 
nuovi posti di lavoro solo in Mozambico. Yara vuole così assicurarsi un nuovo mercato di 
sbocco in quelle zone, che in cambio godranno di ingenti benefici sia nel breve che nel lungo 
periodo, pensiamo per esempio all’innalzata attrattività nei confronti delle imprese grazie 
alla migliore rete infrastrutturale. Yara ha agito in aree altamente svantaggiate, cogliendo 
l’occasione di investire per sopperire alle carenze infrastrutturali. Ma interventi sono possibili 
anche in aree più sviluppate. La chiave è focalizzarsi sulle necessità dell’impresa ed investire 
per colmare le eventuali carenze dell’ambiente circostante, intervenendo, se possibile, su 
quelle rappresentanti i maggiori vincoli allo sviluppo dell’impresa. Spesso affinché i 
programmi possano avere successo sono necessarie collaborazioni tra più entità, anche 
pubbliche. Come intuibile intraprendere queste collaborazioni può non essere agevole, mai 
risultati in caso di riuscita dei progetti possono più che compensare gli sforzi effettuati. 
La forte interdipendenza tra imprese ed ambiente circostante sostenuta dai due autori può 
essere sintetizzata in tre step: 
- le imprese, al fine della produzione di beni o della fornitura di servizi, utilizzano risorse 
economiche, sociali ed ambientali dall’ambiente circostante; 
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- le imprese redistribuiscono valore economico, sociale o ambientale all’ambiente circostante 
o cluster;22 
- i processi aziendali si reiterano comportando l’utilizzazione delle risorse, creazione di 
valore e sua distribuzione. Tanto più valore l’impresa sarà in grado di produrre e distribuire, 
tanto più risorse la stessa potrà trovare nell’ambiente competitivo.  
Non tutti i profitti sono uguali. I profitti derivanti da questo nuovo modo di pensare 
rappresentano una forma più alta di capitalismo, che crea un ciclo positivo per l’impresa e la 
comunità circostante in un’ottica di lungo periodo. Una visione ampliata del concetto di mano 
invisibile di Adam Smith. Non tutti i problemi della società possono essere risolti dalle 
imprese, e non è loro compito farlo, ma le loro competenze, risorse e necessità possono 
portare miglioramenti del benessere sociale. In questo modo le imprese potranno fare 
business riguadagnando il rispetto e la stima della società, nonché garantendosi fonti di 
profitti destinate a protrarsi negli anni. 
 
 
 
1.6 RSI e performance economico-finanziarie 
Ma cosa si sa dei reali effetti della responsabilità sociale sulle performance economico 
finanziarie totali? Per decenni gli studiosi si sono divisi in merito. Come detto, secondo la 
visione classica di Friedman degli anni ’60 la relazione tra performance sociali ed 
economico-finanziarie è negativa. Fondamentalmente più un’impresa investe in attività 
socialmente responsabili, più incorre in aumenti di costi, sottraendo risorse per gli 
investimenti e, di conseguenza, abbattendo i profitti. Secondo tale autore l’unico dovere 
sociale dell’impresa è quello di ottenere i più elevati profitti, producendo nel modo più 
efficiente possibile. Erano ovviamente noti anche in quegli anni i possibili effetti 
sull’ambiente economico sociale di una gestione orientata esclusivamente all’efficienza, ma 
era opinione comune che tali problematiche fossero di competenza delle amministrazioni 
delle comunità o dello Stato. Eventuali spese per fini sociali potevano esser sostenute 
individualmente dagli imprenditori o dai dipendenti, ma certamente esse non rientravano nei 
doveri delle imprese. Tale visione afferma l’esistenza di un trade-off tra l’agire responsabile 
e le performance d’impresa, partendo dall’assunzione che intraprendendo iniziative 
socialmente responsabili le organizzazioni sostengano una serie di costi in più rispetto alla 
concorrenza, impattando in tal modo negativamente sulle performance economiche. Costi 
quasi sempre facilmente misurabili, ma in alcuni casi anche difficilmente quantificabili. Una 
strategia responsabile può ad esempio limitare la scelta delle alternative strategiche, magari 
impedendo investimenti in determinati prodotti, o in stabilimenti localizzati in paesi con 
differenti normative in tema di sicurezza sul lavoro o lavoro minorile. O ancora non potendo 
                                                          
22 Per cluster si intende un insieme di soggetti che condividono interessi, si tratta spesso di soggetti operanti 
nello stesso territorio o settore. 
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contare su fornitori più economici ma non in linea con il proprio codice etico, magari perché 
utilizzano manodopera sottopagata, sfruttata, che lavora in situazioni di non sicurezza o 
peggio ancora perché si avvalgono di manodopera infantile, o perché non rispettano 
l’ambiente o per altre ragioni. Anche tale corrente di pensiero ha però affermato l’esistenza 
di possibili benefici derivanti dall’agire responsabile quali la maggior attrattività verso 
lavoratori desiderabili, un possibile minor salario medio, minori costi dovuti a frodi e 
sabotaggi ed altro ancora; tali benefici però, sarebbero comunque inferiori ai costi sostenuti, 
nonché di lento ottenimento e difficilmente stimabili.  
Dalla seconda metà degli anni ’70 si fece strada la visione della responsabilità sociale 
d’impresa come attributo gestionale, ovvero come un insieme di pratiche adottate 
dall’impresa tali da trasformare le diverse richieste provenienti dagli stakeholder in occasioni 
di miglioramento gestionale e di differenziazione. Non più quindi un concetto in concorrenza 
con il fine del profitto. Si affermò così il concetto di stakeholder e si evidenziò come le 
imprese dovessero comprendere e soddisfare le loro aspettative al fine di garantirsi buoni 
risultati di lungo periodo. È in particolare grazie a Freeman che si sviluppa nel ‘84 il concetto 
di stakeholder, definito come “qualsiasi gruppo o individuo che può influenzare o essere 
influenzato dal raggiungimento dello scopo di un’organizzazione”. Freeman li distinse 
inoltre tra primari e secondari. I primi, fortemente influenzanti l’impresa e a diretto contatto 
con essa, sono soggetti necessari per la sopravvivenza dell’impresa, come la proprietà, il 
personale, i fornitori, i clienti. I secondi non indispensabili, ma comunque influenzanti 
l’ambiente circostante, come i media, le istituzioni, le associazioni di consumatori e così via. 
Al contrario del pensiero di Friedman, secondo la teoria degli stakeholder di Freeman la 
relazione tra le performance sociali e finanziarie sarebbe positiva. Incrementando le spese 
sociali migliorano i rapporti con gli stakeholder riducendo in tal modo i costi di transazione23, 
aumentando le opportunità di mercato e quelle di assicurarsi un premium price e di 
conseguenza migliorando i risultati competitivi e reddituali. Si affermava quindi finalmente 
una concezione della responsabilità sociale come cambiamento nella gestione delle 
organizzazioni, con le rispettive iniziative considerate non più come costo superfluo ma come 
strumento competitivo. A tale visione si sono ispirati negli anni tanti studiosi che hanno 
sostenuto come l’agire responsabile possa incidere sulla strategia delle imprese determinando 
una differenziazione sicuramente in termini di reputazione, visibilità e immagine, ma anche 
di altri fattori incidenti positivamente, direttamente o indirettamente, sulle performance 
economico-competitive. Come detto in precedenza, i costi legati alla RSI sono ingenti e, 
quasi sempre, facilmente misurabili. Ma negli ultimi decenni molti studiosi hanno sostenuto 
come questi possano essere più che compensati dai benefici, siano essi impattanti sui ricavi 
che sui costi. Sarebbero inoltre ottenibili benefici sia nel breve che nel lungo periodo. 
Prendiamo il caso di investimenti in tecnologie ambientali in grado di abbattere consumi ed 
emissioni. Tali investimenti possono mostrare i propri effetti positivi sui costi sin da subito. 
Al contrario gli effetti della RSI sulla reputazione del brand e di conseguenza sui volumi di 
vendita o sui prezzi, impattano positivamente sui ricavi nel medio-lungo periodo. In 
                                                          
23 Intendendo l’agire aziendale come un susseguirsi di contrattazioni con i vari stakeholder, il miglioramento 
dei rapporti con questi ultimi permetterebbe alle imprese di ridurre i costi di contrattazione. 
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quest’ultimo caso non solo gli effetti degli sforzi socio-ambientali si registreranno 
lentamente, ma sarà anche difficoltoso stimare il reale impatto di tali iniziative sul trend dei 
ricavi. 
Negli anni numerosi studi hanno supportato una delle due differenti posizioni mostrando 
risultati contrastanti, a volte analizzando gli effetti di singole iniziative responsabili nel breve 
periodo, altre studiando gli effetti di una più ampia strategia responsabile nel medio-lungo 
periodo. Ad oggi è ancora difficile dare una risposta definitiva. Mettere in relazione infatti 
l’agire responsabile con le performance competitive ed economiche delle imprese risulta 
problematico. Basti pensare alle difficoltà nel definire univocamente ed 
unidimensionalmente le performance competitive ed economiche per immaginare quanto 
possa risultare difficoltoso individuare parametri inequivocabili per la valutazione dell’agire 
responsabile di un’organizzazione. Per i primi sono utilizzabili parametri quali la quota di 
mercato, le variazioni delle vendite, il grado di fidelizzazione dei clienti o l’ottenimento di 
nuovi, mentre come indici economici si potrebbero usare il ROI, il ROA, il risultato netto, il 
valore delle azioni e così via. Ovviamente la scelta di un indicatore piuttosto che un altro 
comporta l’ottenimento di risultati differenti in termini di valutazione delle performance. Già 
correlare queste due dimensioni può risultare non agevole, ad esempio non è scontato che ad 
un’ottima performance competitiva si accompagni conseguentemente una performance 
economica superiore alla media di settore. Se tutto ciò è vero per le performance competitive 
ed economiche lo è ancora di più per quelle sociali ed ambientali. La difficoltà spesso 
riscontrata in questi studi è quella di trovare un indicatore affidabile del grado di 
responsabilità sociale, nonché di correlare gli sforzi in tema di RSI ai relativi costi e, 
soprattutto ai benefici. La performance sociale è un concetto multidimensionale concernente 
diversi aspetti dell’agire aziendale relativamente a risorse, processi ed output. Ciascun 
aspetto dell’agire responsabile dovrebbe essere misurato con adeguati indicatori e può avere 
diversi effetti sulle performance economiche. Risulta quindi molto difficoltoso stabilire quali 
aspetti dell’agire responsabile abbiano impattato positivamente o negativamente sulle 
performance economiche.  
Alcuni studi hanno sostenuto che sia la teoria degli stakeholder che la teoria classica di 
Friedman potrebbero essere veritiere in alcuni casi. Perciò le performance sociali ed 
economiche sarebbero interrelate a volte positivamente e a volte negativamente, a seconda 
dell’abilità delle imprese di capitalizzare i propri sforzi in tema di responsabilità sociale. Ad 
esempio Barnett e Salomon hanno dimostrato in un loro studio24 come la relazione non sia 
linearmente positiva o negativa, ma curvilinea, una sorta di forma ad U non simmetrica. Essi 
hanno studiato la relazione tra il KLD,25 il ROA e il risultato netto delle imprese prese in 
esame. Prendendo in questo modo in considerazione le iniziative verso la comunità, di 
corporate governance, diversità, relazioni tra dipendenti, ambiente, diritti umani, nonché 
                                                          
24 Does it pay to be really good? Adressing the shape of the relationship between social and financial 
performance. Strategic Management Journal. N. 33 2012 pag.1304- 1320. 
25 Un indice di misurazione delle performance sociali ideato da Kinder, Lidenberg e Domini, tra i piu usati nel 
mondo accademico, poichè tiene conto di una vasta serie di dimensioni per misurare la responsabilità sociale, 
siano esse sociali in senso stretto, ambientali o di corporate governance.  
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l’eventuale operatività in settori quali quelli della produzione e commercializzazione di 
alcolici, gioco d’azzardo, armi, dispositivi militari e tabacchi lavorati. Confrontando i 
risultati, i due studiosi hanno notato un maggior gap tra il ROA delle imprese prese in esame 
rispetto al risultato netto, giustificando tale risultato come l’effetto dell’agire responsabile 
sull’efficienza produttiva. Si tratta di un’importante osservazione, dal momento che 
evidenzia i potenziali effetti positivi della RSI sull’efficienza operativa, effetti spesso non 
ipotizzati in passato. 
Anche Privato, Misani e Tencati26 hanno sostenuto la possibilità di effetti positivi delle 
strategie di RSI sulle performance d’impresa, sottolineando altresì la necessità di un notevole 
lasso di tempo affinché gli investimenti responsabili mostrino i propri effetti. Ragion per cui 
hanno preferito testare la convenienza di tali investimenti correlandoli con delle variabili 
proxy dei futuri risultati economici, come le variazioni di fiducia dei consumatori nei 
confronti delle imprese. Le loro indagini hanno notato una correlazione positiva, dimostrando 
la possibile convenienza di tali investimenti, data l’influenza della fiducia dei consumatori 
sulle future scelte d’acquisto. 
Ma non tutti gli studi hanno sostenuto che vi possa essere una relazione positiva tra i due tipi 
di performance. Alcuni studi27 infatti hanno dimostrato l’esatto opposto. Altri studi28 non 
hanno individuato una relazione significativa tra performance sociali e finanziarie. Altri29 
ancora si sono soffermati sui limiti e diversità dei precedenti studi e sulla confusione 
derivante. Perciò dopo più di trent’anni di studi e ricerche, non si è in grado di stabilire con 
certezza se un euro investito in iniziative sociali ritorni in azienda incrementato o ridotto. 
Probabilmente dare una risposta assoluta a questa domanda sarebbe sbagliato. Di certo appare 
evidente come l’agire responsabile possa comportare dei benefici per l’organizzazione. 
D’altronde anche la teoria classica, sebbene abbia sostenuto la non convenienza di tali 
iniziative, ha riconosciuto che tramite la responsabilità sociale si possano ottenere vantaggi 
come attrarre più facilmente risorse umane desiderabili, ridurre il salario medio, ridurre le 
perdite derivanti da errori, sabotaggi o distrazione, o avere altri effetti positivi. Diversi 
studiosi sono ormai propensi a credere che ci siano variabili che rendono la RSI auspicabile 
o meno.  
 
 
 
 
 
                                                          
26 S. Privato, N. Misani e A. Tencati. “The impact of corporate social responsibility on consumer trust: the case 
of organic food”. Business Ethics: A European Review. Vol. 17 N.1. Gennaio 2008 pag. 3-12. 
27 Vance, 1975; Wright e Ferris, 1997. 
28 McWilliams e Siegel, 2000; Patten, 1991. 
29 Margolis e Walsh, 2003. 
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CAPITOLO 2 
 
BENEFICI E CRITICITÀ 
 
 
 
2.1 I vantaggi della RSI 
La rapida diffusione delle pratiche di responsabilità sociale e del relativo reporting ha creato 
curiosità tra gli studiosi: quali sono i motivi che spingono ad attuare tali investimenti e 
successivamente a diffondere volontariamente le relative informazioni? Quali vantaggi 
comporta, o si pensi possa comportare, l’agire responsabile e la susseguente redazione e 
diffusione dei report di sostenibilità? Negli anni diversi autori hanno sostenuto come 
l’attuazione di pratiche di RSI possa comportare vantaggi sotto vari punti di vista: dallo 
sfruttamento di opportunità strategiche, allo sviluppo di capacità di anticipazione, ai 
miglioramenti dei sistemi di controllo interno, agli incrementi di reputazione, ai 
miglioramenti della governance, alla razionalizzazione dei processi e conseguente aumento 
di produttività e risparmio di risorse, all’aumento delle competenze del personale, alla 
diminuzione degli incidenti e infortuni sul lavoro e così via. 
Nei prossimi paragrafi analizzeremo alcuni dei possibili vantaggi. In particolare 
analizzeremo i possibili effetti dell’agire responsabile sulla strategia aziendale, sul controllo 
dei processi, sul personale, sulla reputazione, sui rapporti coi fornitori e sul costo del capitale. 
Si badi come molti di essi siano fortemente interrelati. Così ad esempio investimenti in 
formazione del personale aumentano la produttività e le motivazioni delle risorse umane, e, 
di conseguenza migliorano i processi produttivi e la produttività con ricadute positive sui 
risultati economico finanziari e sul costo del capitale. La produttività aziendale d’altronde è 
influenzata da vari fattori. Ovviamente dalle tecnologie produttive influenzanti i consumi di 
materie prime, scarti, difetti di produzione, movimentazioni, consumi energetici, di acqua, 
sicurezza e salute sul lavoro ed altro ancora, ma anche da altri fattori quali ad esempio i 
rapporti coi fornitori influenzanti la rispondenza delle forniture alle richieste aziendali in 
termini di qualità delle materie prime, servizio, rispetto dei tempi di consegna, condizioni di 
pagamento e quant’altro. O ancora le politiche di gestione delle risorse umane impattanti 
sulle competenze e sulle motivazioni del personale, ma anche sui livelli e sicurezza e salute 
sul lavoro. 
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2.2 La RSI come parte integrante della strategia aziendale 
La redazione del bilancio sociale rappresenta un momento per ridiscutere la strategia 
dell’impresa: la mission aziendale, il posizionamento strategico attuale e futuro, il vantaggio 
competitivo ricercato, i processi necessari per perseguirlo e così via. Ancora oggi molti 
manager sottovalutano le potenzialità di questo strumento, vedendolo spesso solo come un 
mezzo tramite il quale cercare di migliorare la reputazione aziendale. Il problema di fondo è 
che bisognerebbe pensare alla responsabilità sociale d’impresa come qualcosa di interrelato 
con il fare business, con le attività di ogni organizzazione e la sua strategia. Le organizzazioni 
di successo necessitano di una società sana. Formazione, salute e pari opportunità, ad 
esempio, sono essenziali per poter disporre di personale altamente produttivo. La sicurezza 
dei prodotti e del processo produttivo non solo attrae la clientela, ma contiene i costi dovuti 
ad incidenti sul lavoro. Un efficiente utilizzo di terreni, acqua, energia, così come di qualsiasi 
altra risorsa, aumenta la produttività dell’impresa. Allo stesso modo, una società sana 
necessita di imprese di successo. Esse portano posti di lavoro, ricchezza ed innovazione che 
migliorano gli standard di vita e le condizioni della popolazione. Nonostante ciò ci si e spesso 
focalizzati sulle frizioni tra i diversi interessi di imprese e comunità, invece di analizzare i 
punti di intersezione tra le due realtà. In linea di principio ogni attività della catena del valore 
di un’impresa ha ripercussioni positive e negative sulla comunità. Non solo l’operare delle 
imprese ha conseguenze sulla comunità, ma anche viceversa. Le condizioni esterne 
influenzano le imprese, in meglio o in peggio. Ogni azienda opera in un contesto diverso, che 
incide sulla possibilità ed abilità di portare avanti la propria strategia, specialmente nel lungo 
periodo. Pensiamo alla disponibilità di personale qualificato di vario genere, alle 
infrastrutture essenziali per la logistica, alle leggi ed incentivi dei governi, alle politiche di 
protezione della proprietà intellettuale, alla lotta alla corruzione, agli incentivi agli investitori 
e ancora alla natura della domanda, all’elasticità rispetto alla qualità del prodotto, ai diritti 
dei consumatori, e ancora, alla disponibilità di imprese fornitrici sia di servizi che macchinari, 
materie prime e così via. Alcuni di questi aspetti possono essere oggetto di iniziative di RSI. 
Ad esempio per quel che riguarda la disponibilità di adeguate risorse umane, si potrebbe 
aiutare ed in qualche modo cooperare con il sistema educativo, oppure fornire ai nuovi 
arrivati un alloggio, un’assicurazione medica e quant’altro. Ma nessuna organizzazione può 
cercare di risolvere tutti questi problemi da sola, specie nel breve periodo. Ecco perché ogni 
impresa dovrebbe selezionare accuratamente gli obiettivi delle proprie iniziative di RSI in 
modo da averne il maggior ritorno positivo possibile. Esattamente come per ogni tipo di 
investimento, bisognerebbe valutarne la convenienza sotto vari punti di vista, scegliendo 
quello ideale per le proprie esigenze ed obiettivi. In tale ottica si inquadrano i contributi30 di 
Porter e Kramer in tema di integrazione delle politiche di RSI con l’indirizzo strategico 
dell’impresa: analizzare il singolo caso aziendale per pianificare interventi di RSI non limitati 
a semplici operazioni di immagine, ma rappresentanti reali opportunità di creazione di valore 
                                                          
30Creating shared value. Harvard Business Review. Gennaio-Febbraio 2011 pag.62-77. The Competitive 
Advantage of Corporate Philantropy. Harvard Business Review. Dicembre 2002 pag.56-68. The link between 
competitive advantage and corporate social responsibility. Harvard Business Review. Dicembre ‘06 pag.78-92. 
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sia per l’impresa che per il contesto nel quale opera. Secondo Porter ogni azienda dovrebbe 
catalogare i possibili interventi di CSR in tre categorie al fine di restringere il campo delle 
attività auspicabili per ogni impresa: 
 generiche questioni sociali. A volte anche molto importanti per la società, ma estranee 
all’impresa e in alcun modo influenzanti il suo operare e la sua competitività nel lungo 
periodo. 
 Questioni impattanti la catena del valore. Attività della catena del valore dell’impresa 
che influenzano problematiche sociali o ambientali. 
 Aspetti sociali del contesto competitivo. Fattori del ambiente esterno che influenzano 
significativamente i driver di competitività dell’impresa. 
Ogni azienda dovrebbe catalogare i possibili interventi sociali in queste tre categorie, anche 
a livello di singola area strategica d’affari o singolo stabilimento, per poi ordinarli in base 
all’impatto potenziale sulla competitività. Non esiste una catalogazione valida per tutti. Ogni 
questione sociale potrà essere catalogata diversamente in base al settore nel quale si opera, 
località, strategia, necessità eccetera. Anche questioni genericamente afferenti tutte le 
imprese possono rivestire diversa importanza a seconda dei casi. Ad esempio il risparmio 
energetico, benché sia auspicabile per tutte le imprese, non è determinate per tutte allo stesso 
modo. L’assicurazione medica potrebbe essere meno apprezzata in aziende di sviluppo 
software con pochi dipendenti ben pagati, mentre potrebbe essere apprezzatissima in imprese 
con un gran numero di dipendenti in attività operative manuali con stipendio medio basso. 
All’interno dello stesso settore imprese differenti potrebbero puntare su questioni sociali 
diverse. La scelta sarà figlia della strategia e del posizionamento competitivo della singola 
impresa. Prendiamo ad esempio due noti competitor del settore dell’automotive: Volvo ha 
scelto anni fa di fare della sicurezza il punto centrale del suo posizionamento, mentre Toyota 
ha costruito il suo vantaggio competitivo dagli investimenti per la riduzione di emissioni 
attraverso l’utilizzo di un motore ibrido. I loro investimenti sono stati finalizzati a 
raggiungere un prestabilito posizionamento strategico. Questo è un chiaro esempio di come 
la politica di RSI di ogni impresa dovrebbe essere integrata con la strategia aziendale. 
Catalogare ed ordinare le iniziative socio ambientali serve a creare un piano di azione 
dell’impresa, un piano di investimenti che guardi ai bisogni degli stakeholder come 
opportunità per ottenere impatti positivi allo stesso tempo sulla comunità e sulle 
performance. Le imprese non dovrebbero vivere tali investimenti come una tantum dovuta 
alle pressioni esterne, un costo evitabile, ma al contrario uno strumento per rafforzare la 
propria posizione strategica. In via generale, più un aspetto sociale è vicino al business 
dell’impresa, più può essere utilizzato come leva per rafforzare la propria posizione 
competitiva. Una volta stabilite le iniziative fondamentali per seguire la propria strategia 
andrebbero effettuati interventi su specifiche parti della catena del valore allo scopo di 
rafforzare gli effetti positivi dovuti agli investimenti generali. Quando gli investimenti su 
questioni strategiche e singole attività della catena del valore sono coerenti ed integrati 
diventa difficile distinguere le iniziative di RSI dal normale fare business dell’impresa. 
Nestlé ad esempio lavora a contatto con migliaia di piccoli agricoltori al fine di fornirsi di 
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latte, caffè, cacao. I suoi ingenti investimenti in infrastrutture, conoscenza e tecnologia nel 
corso degli anni hanno portato enormi benefici alle popolazioni di paesi svantaggiati quali 
miglioramento della salute, degli stili di vita, maggior educazione, sviluppo economico; 
mentre la multinazionale ha potuto contare su una fornitura costante quantitativamente e 
qualitativamente di materie prime. Le sue iniziative sociali non sono altro che iniziative 
strategiche per assicurarsi materie prime. 
Il cuore di ogni strategia è un’inimitabile ed unica proposta di valore. Una serie di bisogni 
dei consumatori che l’impresa può soddisfare meglio degli altri o ad un miglior prezzo. Gli 
investimenti in RSI dovrebbero integrarsi con questa proposta di valore. Investire in 
sostenibilità non significa quindi meramente fare beneficienza o comportarsi da cittadini 
esemplari o investire in immagine, ma assicurarsi la sopravvivenza e la competitività nel 
lungo periodo. Fondamentale in ogni strategia è la scelta del posizionamento competitivo e 
della configurazione della catena del valore. Ripensarla in un’ottica responsabile può 
comportare diversi vantaggi. Per fare strategia bisogna prendere delle decisioni, esattamente 
come in un modello di business responsabile bisogna scegliere su cosa concentrarsi ed 
investire, cercando di massimizzare i rendimenti degli investimenti, siano essi di breve che 
di lungo periodo. 
 
 
2.2.1 Sostegno ed incentivo per godere di un eventuale vantaggio competitivo 
Secondo la resource based view le imprese sono un insieme di risorse operative e strategiche. 
Chi può contare su un insieme di risorse e competenze unico può ottenere un vantaggio 
competitivo31. Gli investimenti in RSI rappresentano una potenziale fonte di risorse 
strategiche in quanto influenzano la catena del valore in vari punti. Essi possono essere in 
grado di fornire all’impresa qualche vantaggio inimitabile in qualsiasi step della catena. Nella 
fase di produzione possono consentire di aumentare l’efficienza e ridurre rifiuti ed emissioni, 
oltre ad ottenere vantaggi per quello che riguarda materiali, lavoro e risparmio energetico. Si 
possono progettare prodotti completamente riutilizzabili, ridurre gli imballaggi o utilizzare 
per essi materiali riciclati. Tutte queste iniziative si possono tramutare in un vantaggio 
competitivo di costo o differenziazione in grado di fare acquisire nuovi clienti e fidelizzare i 
vecchi. Il susseguente aumento del volume di affari dovrebbe condurre ad una riduzione dei 
costi e, di conseguenza, ad un miglioramento dei risultati reddituali, a loro volta influenzanti 
la fiducia degli investitori e quindi il costo del capitale. 
Buone pratiche di RSI possono esser fonte di un vantaggio competitivo di differenziazione 
nei confronti della concorrenza. I comportamenti socialmente responsabili dell’impresa, se 
opportunamente comunicati, potrebbero essere apprezzati dalla clientela, che premierebbe 
l’impresa responsabile nelle proprie scelte d’acquisto, generando vantaggi sia in termini di 
vendite e quote di mercato che all’eventuale riconoscimento di un premium price. Negli 
                                                          
31 Barney 1992. 
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ultimi anni si va sempre più affermando tra i consumatori il cosiddetto “consumo 
responsabile”: la clientela oggigiorno è spesso attenta a tematiche quali la responsabilità 
ambientale, il rispetto dei diritti umani, le condizioni di lavoro dei dipendenti e la sostenibilità 
di prodotti e processi. La domanda di prodotti ecocompatibili, biologici, salutari e in via 
generale rispettosi dell’ambiente o delle persone ha sempre registrato aumenti nell’ultimo 
ventennio. Questo trend ci spinge a supporre che tale attenzione sia destinata ad aumentare 
anche in futuro. Cavalcare questo trend, senza aspettare la sua esplosione definitiva 
assistendo passivamente al cambiamento, potrebbe significare anticipare la concorrenza ed 
assicurarsi un vantaggio competitivo. Godere di un vantaggio di first mover in tema di 
responsabilità socio-ambientale potrebbe voler dire veder riconosciuti alla propria azienda o 
ai propri prodotti gli sforzi in tal senso. Il consumatore potrebbe pertanto percepire tali 
prodotti eticamente responsabili anche nell’eventualità futura di pari responsabilizzazione 
dei concorrenti. Tale trend mira ad influenzare le vendite e di conseguenza gli introiti delle 
imprese in base alla loro responsabilità sociale in genere. La ricerca e le nuove tecnologie 
ambientali possono cambiare lo scenario competitivo, allargare la domanda e a volte creare 
nuovi business e mercati (pensiamo ad esempio alla produzione di pannelli solari per il 
riscaldamento o alle auto elettriche). Ripensando i propri prodotti in modo ecocompatibile si 
possono rendere gli stessi più attrattivi e di qualità. Infine riducendo emissioni, rifiuti e 
sprechi si può migliorare la propria immagine agli occhi dell’intera comunità. I progettisti 
tendono a creare prodotti che durino il più a lungo possibile, in quanto facilmente 
disassemblabili e riciclabili (BMW ad esempio produce da anni auto completamente 
riciclabili). In sostanza il vantaggio competitivo deriva dalla generazione di maggiori 
benefici per il cliente. 
Un’appropriata strategia di responsabilità sociale può anche portare ad un vantaggio 
competitivo di costo. I miglioramenti nei processi produttivi possono cambiare la funzione 
di costo delle imprese32. Interventi sulla razionalizzazione della logistica, degli impianti, dei 
consumi energetici e degli imballaggi possono abbassare significativamente i costi di 
produzione delle imprese. È stato inoltre riscontrato come le imprese responsabili vedano 
diminuire il proprio rischio sia sistematico che specifico33. L’agire responsabile riduce il 
rischio associato all’attività d’impresa, in particolare per quel che riguarda eventuali danni 
ambientali, scandali, sanzioni, azioni legali, sabotaggi e fenomeni di boicottaggio. 
Un’azienda che abbracciasse l’agire responsabile prestando attenzione agli impatti sociali e 
ambientali della propria attività sarebbe tenuta ad un costante controllo dei processi aziendali, 
individuandone le criticità e minimizzandone i rischi. Prevedere investimenti in sicurezza 
comporta la diminuzione del rischio associato ad infortuni, relativi risarcimenti, costi di 
sostituzione del personale infortunato e la conseguente diminuzione dei premi assicurativi. 
Analizzare tutte le attività aziendali dalla logistica in entrata a quella in uscita può inoltre 
ridurre le probabilità che si verifichino eventi catastrofici. Eventi rari, ma fortemente 
                                                          
32 P. Shrivastava. Environmental technologies and competitive advantage. Strategic Management Journal, vol. 
16, 1995, pag. 183-200. 
33 Jin-Woo Kim. Assessing the long-term financial performance of ethical companies. Journal of targeting, 
measurement and analysis for marketing. Macmillan Publishers Ltd 2010 Vol.18 pp. 199-208. 
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impattanti sui costi.34 Pensiamo inoltre al rischio di fenomeni di boicottaggio: i brand ritenuti 
non responsabili possono ovviamente essere più verosimilmente obiettivo di interruzioni 
contemporanee degli acquisti. L’attenuazione di questo come altri fattori di rischio permette 
alle imprese di sostenere minori costi per fronteggiarli. Sarà quindi possibile risparmiare sui 
premi assicurativi ed ottenere finanziamenti bancari a tassi d’interesse più vantaggiosi. Negli 
ultimi anni l’attenzione dei consumatori alle tematiche sociali ed ambientali durante le scelte 
d’acquisto è andata sempre più aumentando. Alcuni cambiamenti sono ben visibili nel 
contesto competitivo. I consumatori sono sempre più attenti alla responsabilità delle imprese. 
Le iniziative di RSI mirano alla soddisfazione degli interessi degli stakeholder, andando oltre 
gli obblighi di legge. È lecito aspettarsi che tali interessi vengano nel tempo sempre più 
tutelati dalla legge oltre ad essere apprezzati dai clienti. Se così fosse, le imprese che già in 
passato hanno compiuto sforzi in tal direzione, avrebbero l’opportunità di armonizzarsi a tali 
normative con minori, se non nulli, costi e più rapidamente rispetto ai concorrenti. 
L’organizzazione svilupperebbe cioè la propria capacità di anticipazione. La figura 1 
schematizza i possibili effetti di una coerente strategia di sostenibilità, concernente iniziative 
nei confronti di ambiente, consumatori, risorse umane, attori a monte e a valle della filiera, 
azionisti, istituzioni e comunità sociale e finanziaria, sul capitale intangibile delle imprese e, 
di conseguenza, sulla possibilità di garantire, rafforzare e mantenere nel tempo un vantaggio 
competitivo. 
 
FIGURA 1: effetti delle strategie sociali ed ambientali sul vantaggio competitivo 
 
FONTE: Perrini, Vurro. Sostenibilità aziendale, risorse immateriali e vantaggio competitivo 
                                                          
34 Spesso le imprese oggetto di disastri ambientali, benché abbiano in seguito investito in piani di sostenibilità 
continuano a dover registrare nel medio periodo danni reputazionali.  
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Molte imprese sembrano aver compreso le potenzialità e vantaggi di una buona strategia di 
sostenibilità. Sono ormai passati vent’anni da quando i rappresentanti di importanti società 
multinazionali come Johnson & Johnson, The Body Shop, Procter & Gamble, Lever 
Brothers, Pitney Bowes, IBM, Olin, ColgatePalmolive, Loctite, e United Illuminating 
parteciparono ad una grande conferenza avente come tema l’integrazione delle iniziative 
ambientali con il perseguimento di buoni risultati gestionali35. Queste organizzazioni hanno 
presentarono varie idee, iniziative, storie di successo, problemi, e anche battute d'arresto 
inerenti i loro sforzi per rendere la sostenibilità un elemento centrale del processo decisionale, 
in un’ottica di collegamento degli obiettivi "green" con gli obiettivi di profitto. Queste 
imprese sono andate oltre i semplici sforzi ambientali guidati principalmente da regolamenti 
governativi o dal desiderio di evitare significative responsabilità legali e finanziarie. Si tratta 
di società che operano in posizioni di leadership, lavorando sodo per aumentare i loro sforzi, 
facendo sì che la buona gestione ambientale si trasformi sempre più in una fonte di vantaggio 
competitivo. 
Gli sforzi di queste multinazionali incarnano il crescente cambiamento in tema di pensiero 
ambientale: da una mentalità nella quale l'ambientalismo era visto soprattutto come rispetto 
delle norme, ad una che include l’ambientalismo come parte integrante della gestione 
strategica, che incide sulle decisioni inerenti lo sviluppo del prodotto, il futuro della 
tecnologia di processo, e programmi di qualità totale. L’attenzione verso la sostenibilità in 
queste organizzazioni è diventata una parte essenziale del fare business, non solo una 
questione secondaria. Al giorno d’oggi, specie per le imprese offerenti i propri beni o servizi 
nei paesi sviluppati, la responsabilità socio ambientale appare un elemento non più 
trascurabile, che dovrebbe essere integrato con l’attività aziendale tanto da rendere difficile 
la distinzione tra business e responsabilità sociale. 
  
 
 
2.3 Miglioramento della reputazione 
Per reputazione aziendale si intende “la stima che gli interlocutori nutrono verso l’impresa, 
anche in comparazione con la percezione che essi hanno dei diretti concorrenti36”. Si tratta 
di una variabile di grande importanza, ma anche molto complessa perché costituita da diversi 
aspetti come la qualità dei prodotti, il grado di innovazione, un’efficace comunicazione, 
l’ambiente lavorativo, gli eventi passati che hanno coinvolto l’azienda come incidenti sul 
lavoro o disastri ambientali e così via. Elementi che influenzano la considerazione che gli 
stakeholder, sia interni che esterni, hanno dell’impresa. È importante non confondere il 
concetto di reputazione con quello di immagine. Un’organizzazione può infatti creare 
un’immagine di sé tramite strategie elaborate a tavolino che possono prevedere iniziative di 
                                                          
35 K. Dechant e B. Altman. Environmental leadership: From compliance to competitive advantage. Academy of 
Management Executive. 1994 Vol.8 n.3 pag.7-20. 
36 M. Molteni. Responsabilità sociale e performance d’impresa per una sintesi socio-competitiva. Vita e 
Pensiero pag. 77. 
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marketing o pubblicitarie di facciata, a volte completamente distaccate dalla realtà aziendale. 
Tali iniziative possono portare solo effetti di breve periodo. Invece la reputazione aziendale 
si crea lentamente nel tempo in base alla condotta aziendale. Essa si crea quindi tramite fattori 
concreti e percepibili che si possono prestare alla rendicontazione a terzi e richiede un 
impegno costante negli anni. Ecco perché si parla di capitale reputazionale e perché la teoria 
della resource-based view la consideri una tra le risorse più rare e difficili da imitare e, di 
conseguenza, asset cruciale per la sostenibilità di un vantaggio competitivo. L’impresa 
responsabile, puntando a migliorare e rafforzare le relazioni con i suoi stakeholder tramite 
un continuo dialogo e la soddisfazione delle loro aspettative, non potrà che veder migliorare 
la sua reputazione ai loro occhi, nonché abbassare il rischio reputazionale. Per rischio 
reputazionale si intende l’eventualità di conseguenze economiche negative derivanti da 
peggioramenti dei rapporti con gli stakeholder, spesso a causa di eventi intaccanti la fiducia 
e la credibilità aziendale. Tale rischio deriva dalla mancata corrispondenza tra aspettative 
degli stakeholder, le promesse dell’impresa e le sue reali azioni e performance. Rischio che 
si alimenta nei casi di “green washing” ovvero dai tentativi aziendali di comunicare un 
atteggiamento responsabile per migliorare la propria immagine, senza in realtà operare 
responsabilmente. Ecco perché molti autori sostengono le imprese realmente socialmente 
responsabili riscontrino un miglioramento della reputazione aziendale, miglioramento che 
porta a migliori rapporti con gli altri attori della filiera, con i finanziatori, le istituzioni le 
organizzazioni in genere. In particolare una buona politica di RSI può avere effetti positivi 
sulla reputazione, e quindi nei rapporti con: 
fornitori: i vantaggi nei rapporti con i fornitori possono tradursi in vantaggi di costo, dilazioni 
nei tempi di pagamento, maggior collaborazione, rapporti più duraturi, forniture più 
rispondenti alle richieste, puntualità di consegna. Stabilire rapporti solidi e socialmente 
responsabili con gli altri attori della filiera darà un ulteriore incremento di visibilità agli occhi 
di tutti gli stakeholder. Infatti anche allorché l’impresa operasse in modo responsabile, la sua 
reputazione sarebbe comunque compromessa dai comportamenti degli altri attori della filiera 
dei quali si avvale. 
Consumatori: la maggior fiducia da parte dei consumatori è una delle conseguenze più 
immediate di buone performance sociali delle imprese. Un aspetto cruciale per ogni rapporto, 
di conseguenza ancor più rilevante per il rapporto impresa-cliente, ed influenzante altri 
aspetti quali la customer satisfaction, la fedeltà dei clienti e l’immagine del brand. Aspetti 
fondamentali per le performance competitive delle imprese. Il consumatore è sempre più 
consapevole e sensibile nei confronti delle tematiche ambientali ed etiche. La sostenibilità 
ambientale e così diventata in alcuni casi un indice di qualità del prodotto. L’attuazione di 
pratiche socialmente responsabili e la loro comunicazione all’esterno possono senz’altro 
contribuire al miglioramento della reputazione aziendale, specie nei mercati caratterizzati da 
forti istanze sociali e consumatori consapevoli ed attenti alle scelte d’acquisto. È infatti lecito 
aspettarsi che attività caratterizzate da correttezza, trasparenza, soddisfazione degli 
stakeholder ed in generale da comportamenti leciti concorrano ad incrementare la fiducia, 
reputazione e consenso dell’azienda.  
Istituzioni e forze sociali: buoni rapporti con le istituzioni possono portare ad esempio a 
collaborazioni nel campo della ricerca, mentre una buona reputazione agli occhi delle 
associazioni di consumatori può comportare l’attenuazione dei rischi di boicottaggio nei 
confronti dei prodotti dell’impresa. Ovvero di quelle azioni singole o collettive eseguite e 
coordinate al fine di ostacolare un’organizzazione, modificarne i comportamenti o arrecargli 
danni economici. Esempi di aziende boicottate possono essere quasi tutte le multinazionali 
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più famose, spesso accusate di arricchirsi alle spalle della popolazione o dei lavoratori, o di 
sfruttare le risorse naturali. Ad esempio la nota catena di fast food McDonald’s è spesso stata 
accusata di maltrattare gli animali, costringendoli a continue gravidanze ed imbottendoli di 
farmaci. O di sottopagare i propri dipendenti, o ancora di attuare una politica pubblicitaria 
ingannevole, specie nei confronti dei bambini, spacciando i propri prodotti come salutari e 
cercando di attirare l’attenzione dei più piccoli attraverso vari gadgets dati gratuitamente in 
relazione ai tanti menù offerti dalla catena. 
Risorse umane: il personale tende ad identificarsi con l’azienda e ad essere più motivato, 
incidendo sull’assenteismo, sul tasso di turnover e sulla produttività propria e dei processi 
aziendali. Un’impresa socialmente responsabile riscontrerà un aumento della motivazione e 
del coinvolgimento del personale, e cercherà il più possibile di allineare i valori dei 
dipendenti con quelli aziendali, aumentando l’identificazione del personale nell’azienda di 
cui si fa parte. Una buona reputazione rende inoltre l’impresa più attrattiva agli occhi dei 
cercanti lavoro, specie agli occhi delle risorse più desiderabili. 
Sistema finanziario: le imprese responsabili vedono di minuire fattori di rischio derivanti da 
danni ambientali o scandali sociali con ripercussioni sulla facilità di accesso al credito, 
nonché dei tassi d’interesse. Un’impresa con una buona reputazione potrà inoltre 
verosimilmente godere di premi assicurativi più bassi, sia per quel che riguarda incidenti 
ambientali che sul lavoro. 
 
 
 
 
 
2.4 Miglioramenti nella gestione delle risorse umane 
Nel paragrafo precedente abbiamo parlato dei possibili effetti della reputazione aziendale, la 
quale può verosimilmente influire su molti aspetti aziendali tra i quali maggior attrattività 
dell’impresa nei confronti di personale desiderabile. L’agire responsabile comporta molti 
altri benefici nei confronti delle risorse umane aziendali, incrementa ad esempio la 
motivazione e le competenze, influendo in tal modo sulla qualità dei processi produttivi, sulla 
produttività e sul grado di sicurezza sul lavoro.  
Dagli albori del ‘900 le imprese hanno iniziato a prestare sempre maggior attenzione alle 
condizioni dei propri dipendenti. Si iniziò così ad assistere all’introduzione di mense, alloggi, 
presidi ambulatori e altro. Alla base di queste iniziative vi erano per lo più ragioni umanitarie. 
Una forte spinta verso il cambiamento nella gestione del personale, o meglio delle risorse 
umane, è arrivato dalla resource based view. Grazie ad essa aumentò molto l’importanza 
attribuita agli asset intangibili per il vantaggio competitivo delle imprese. Questi, sebbene 
necessitino di notevole tempo per svilupparsi, possono essere fonte di un vantaggio 
competitivo sostenibile nel medio-lungo periodo. E una delle risorse intangibili cruciali per 
l’impresa è il capitale umano. Molte imprese sono ormai consapevoli della convenienza di 
un’adeguata gestione delle risorse umane, per questo spesso offrono al proprio personale 
condizioni lavorative, incentivi e benefit andando ben oltre gli obblighi normativi. Una 
gestione di queste risorse secondo i principi della responsabilità sociale può prevedere la 
predisposizione di molte iniziative che permettono ai dipendenti di sviluppare nuove 
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competenze, nonché di sentirsi motivati e appagati. Ecco quindi che diventano fondamentali 
le iniziative finalizzate al miglioramento delle condizioni di lavoro del personale ed al suo 
sviluppo. L’obiettivo è come sempre di aumentare la produttività, in questo caso quella delle 
risorse umane.37 Le risorse umane, più di quelle tecnologiche, sono potenziali fonti di 
vantaggio strategico per le imprese. È convinzione comune in molti studi che le risorse umane 
siano importanti per lo sviluppo e l’esecuzione del suo piano strategico. Di fatto le pratiche 
di management delle risorse umane possono essere fonti di sostenibile vantaggio 
competitivo, specialmente quando sono allineate con la strategia competitiva dell’impresa. 
Una corretta gestione di tali risorse può favorire la creazione di aspetti di unicità e 
irripetibilità del personale, convergendo i comportamenti individuali coerentemente con gli 
obiettivi e aspettative dell’impresa. Infatti, mentre le risorse tecnologiche possono facilmente 
essere imitate con opportuni investimenti, il capitale umano è unico ed inimitabile, perciò 
elemento differenziante ogni organizzazione. Iniziative quali corsi di formazione o 
aggiornamento, servizi aggiuntivi al personale stesso o alle loro famiglie, coinvolgimento nei 
processi decisionali, meeting al fine di cercare nuove idee o mettere in risalto opportunità di 
miglioramento dei processi o criticità a tanto altro. Vi è quindi una largamente diffusa 
convinzione che buone politiche in tal merito possano contribuire positivamente ed in modo 
significativo.  Ad esempio Wright e McMahan38, partendo dalla teoria della resource based 
view di Barney hanno sostenuto che le risorse umane possono fornire all’impresa un 
vantaggio competitivo sostenibile nel tempo se sono soddisfatte quattro condizioni:  
o esse devono aggiungere valore ai processi aziendali 
o le loro skills devono essere rare 
o la combinazione del capitale umano dell’impresa deve essere difficilmente imitabile39 
o l’intervento umano non deve poter essere rimpiazzato da nuove tecnologie 
Il capitale umano risente delle politiche di gestione delle risorse umane. Per accrescerne il 
valore, non basta intraprendere una singola pratica, ciò che conta è l’integrazione e la sinergia 
di tutte le pratiche di gestione con il sistema azienda. Tutto ciò è difficilmente replicabile in 
altri contesti. 
Il valore delle risorse umane, così come di ogni altra risorsa, può aumentare, diminuire o 
semplicemente restare costante a seconda di come è “trattato” o meglio, gestito. Bailey ad 
esempio evidenziò come spesso le risorse umane non fossero utilizzate dalle imprese 
sfruttando tutto il loro potenziale e come le imprese potessero, investendo in iniziative atte 
ad aumentarne la motivazione e le competenze, aumentarne la produttività. Sostenne inoltre 
la convenienza di tali investimenti, in quanto garantirebbero ritorni maggiori dei costi 
                                                          
37 Questo obiettivo è evidente nel recente esperimento svedese della giornata lavorativa di sole sei ore. Tale 
esperimento ha mostrato come lavorando meno i dipendenti abbiano aumentato la produttività. Sentendosi 
molto più felici ed appagati e cercando di dare il massimo durante l’orario di lavoro, ad esempio evitando di 
concedersi frequenti pause sui social network.  
38 M. A. Huselid. The impact of human resource management practices on turnover, productivity and 
corporate financial performance. Academy of Management Journal, 1995, vol. 38, N.3, pag. 637. 
39 Teoricamente il capitale umano è più difficilmente replicabile rispetto ad investimenti in macchinari, 
impianti, software ecc… 
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sostenuti. Gli effetti dell’agire responsabile sulla gestione delle risorse umane possono 
diversi: dall’attrazione di personale qualificato, agli incrementi della motivazione del 
personale, all’abbassamento del turnover. Tutti vantaggi che alla fine conducono ad aumenti 
dell’efficienza e della produttività. Tra i miglioramenti dovuti ad un’efficace gestione delle 
risorse umane possiamo citare: 
- aumento della motivazione e delle competenze del personale. Un’efficace gestione del 
personale, caratterizzata da un adeguato processo di selezione del personale, da incentivi 
legati alle prestazioni, da un generale coinvolgimento dei dipendenti e loro costante 
formazione conduce ad incrementi delle loro conoscenze, capacità, abilità, caratteristiche e 
motivazione. Riduce inoltre i rischi legati ad infortuni sul lavoro e tentativi di sabotaggio. 
Gli investimenti in formazione sono spesso stati visti in passato come spese evitabili dai 
manager di molte aziende. Con il tempo si è iniziato a comprendere l’importanza della 
formazione del personale. Come spesso è accaduto anche per altri tipi di investimento, molte 
aziende erano restie ad investire in formazione a causa degli incerti, lenti e difficilmente 
misurabili ritorni di tali investimenti. Raramente un neo assunto è sufficientemente 
produttivo per l’impresa. Ad essa toccherà formarlo nel modo più congruo possibile. Ciò può 
sembrare scontato per i neo assunti, ma è vero per tutti i dipendenti. Investire coerentemente 
in formazione significa valorizzare le proprie risorse umane per poi trarne benefici che 
ricadranno positivamente sulla produttività aziendale in modo ripetuto, ma purtroppo 
temporalmente differito rispetto all’investimento. Inoltre le maggiori motivazioni e 
competenze del personale portano ad una riduzione del turnover e dell’assenteismo e, di 
conseguenza, ad un tendenziale miglioramento continuo dei processi ed a un aumento della 
produttività. Il derivante calo del turnover riduce inoltre anche la necessità di sostenere costi 
di selezione e formazione dei nuovi dipendenti. 
- Aumento della capacità di attrarre e mantenere i dipendenti. In particolare l’attenzione alle 
problematiche di responsabilità sociale può attirare personale qualificato, maggiormente 
desiderabile dall’impresa, nonché a ridurre il turnover tra i dipendenti. Per quel che riguarda 
il primo aspetto le performance sociali delle imprese influenzano la loro immagine e, di 
conseguenza, la “desiderabilità” da parte dei cercanti lavoro. Ecco perché molte aziende 
comunicano in vari modi il proprio impegno sociale ai possibili futuri dipendenti, per rendersi 
più appetibili agli occhi delle risorse migliori. Più risorse vorranno unirsi all’azienda, più 
quest’ultima potrà scegliere liberamente i profili più congrui. 
Per quel che riguarda invece il secondo aspetto è chiaro che un alto tasso di turnover è 
sintomo di una cattiva gestione delle risorse umane nonché fonte di notevoli costi per le 
organizzazioni, pensiamo ad esempio alla selezione e formazione del nuovo personale. 
Un’impresa accorta infatti, sarà caratterizzata da un basso turnover dovuto principalmente a 
pensionamenti e nuove assunzioni, il cosiddetto turnover “fisiologico”. Al contrario un 
elevato turnover segnala un’errata gestione delle risorse umane che genera insoddisfazione 
tra il personale e, di conseguenza, l’abbandono dell’organizzazione, ovvero il cosiddetto 
turnover patologico. Le ragioni che spingono un dipendente a cambiare possono essere 
diverse, come l’assenza di possibilità di carriera, scarsa sicurezza o salute sul lavoro, stipendi 
bassi o comunque insoddisfacenti rispetto al lavoro svolto, scarso feeling con i colleghi, poca 
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flessibilità, scarsa motivazione, stress eccetera. Ragioni classificabili in tre gruppi: ambiente 
lavorativo, tipo di lavoro e mancata valorizzazione. Ogni impresa dovrebbe quindi cercare di 
comprendere dove pecca la propria gestione delle risorse umane, al fine di intervenire con 
iniziative responsabili atte al miglior utilizzo del proprio capitale umano. 
 
 
 
2.5 Miglioramento dei processi aziendali 
Un’azienda responsabile certamente non potrà non tener conto degli effetti della propria 
attività sull’ambiente. Politiche responsabili in tal senso possono concernere l’utilizzo 
efficiente e responsabile delle risorse naturali, la diminuzione delle emissioni e degli scarti 
di produzione o l’utilizzo di materiali riciclati o riciclabili o di energie alternative e così via. 
La ricerca su tali tematiche ha subito una forte espansione negli ultimi anni, passando da un 
concetto ristretto di controllo ambientale fino ad includere un’ampia serie di decisioni, 
programmi strumenti e tecnologie.  
I processi produttivi in attività manifatturiere sono tra i principali driver delle performance 
ambientali ed economiche. L’impatto sull’ambiente varierà infatti in base alle materie prime 
utilizzate, efficienza nella produzione, consumi energetici, scarti di lavorazione, emissioni 
nocive, attività logistiche e riciclaggio. Agendo su di essi si hanno notevoli effetti sulle 
emissioni. Ecco perché le iniziative finalizzate alla riduzione delle emissioni possono 
comportare dei miglioramenti dei processi aziendali, della produttività e, di conseguenza, 
delle performance economiche. 
Una variabile che influenza l’impatto ambientale è la tecnologia produttiva e di prodotto. 
Essa ha impatti sulle materie prime utilizzabili, efficienza, emissioni, sicurezza, salute dei 
lavoratori, scarti, difetti di produzione e tanto altro ancora. Per tecnologia produttiva si 
intendono attrezzature, metodi e procedure, design di prodotto, movimentazioni e altre 
innovazioni che preservano il consumo di risorse. Si può trattare di hardware come 
attrezzature ed impianti così come metodi operativi come gestione dei rifiuti, riciclaggio, car 
pooling ecc. Le imprese possono decidere di ridurre le proprie emissioni in vari modi: 
operando sugli scarti autonomamente, esternalizzando la gestione dei rifiuti o cercando di 
prevenire, a per lo meno ridurre, gli scarti di produzione. Gli interventi possono essere 
suddivisi in due categorie: quelli atti a prevenire le emissioni e le tecnologie end of pipe. 
Queste ultime agiscono sul trattamento degli inquinanti alla fine del processo produttivo, 
quando ormai vi è stata la produzione di inquinamento. Tipici esempi possono essere gli 
impianti di abbattimento delle emissioni gassose o di trattamento dei reflui biologici o 
chimici. Invece le tecnologie che limitano, riducono o eliminano del tutto gli impatti negativi 
di prodotti o servizi sull’ambiente, definite “ambientali” da Shristava, sono potenzialmente 
in grado di comportare un vantaggio competitivo. Il rapporto ed i nessi di casualità tra la 
gestione ambientale, performance economico finanziarie e competitività sono stati oggetto 
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di dibattito e di vari studi da parte della letteratura. Alcuni ricercatori40 hanno sostenuto che 
l’integrazione strategica della gestione ambientale innalza le performance, ma altri autori41 
hanno condotto studi dimostranti una relazione negativa tra l’impegno ambientale ed i 
risultati gestionali. Sembra comunque prevalere tra gli studiosi la convinzione che investire 
per abbattere le emissioni possa essere conveniente per le imprese, soprattutto hanno 
sottolineato come molti manager tendano a sottostimare gli effetti positivi degli interventi 
atti a ridurre gli scarti e le emissioni. Si tratta delle tecnologie ambientali in grado di 
comportare benefici sia per l’ambiente che per le imprese, in quanto tendono a ridurre 
l’utilizzo di risorse, gli scarti e le emissioni. Come detto dall’altro lato ci sono quelle 
tecnologie ambientali terminali che mirano a migliorare l’efficienza nel trattamento degli 
scarti e delle emissioni alla fine del processo produttivo, definite end of pipe dalla letteratura 
internazionale. In particolare Klassen e Whybark hanno sostenuto e dimostrato che gli 
investimenti in tecnologie ambientali42 finalizzati alla prevenzione delle emissioni 
comportano un miglioramento della produttività mentre gli investimenti in tecnologie volti a 
limitare le emissioni di operazioni end of pipe ne comportano un peggioramento43. Il motivo 
di tali argomentazioni è che ovviamente la causa di alte emissioni inquinanti possa spesso 
essere l’inefficienza dei processi caratterizzati da basse rese e dall’inefficiente utilizzo delle 
risorse. Inoltre le attività poste al termine del processo produttivo per abbattere le emissioni 
pur comportando notevoli costi, non aggiungono valore per il cliente. Ecco quindi che 
investire sulle tecnologie ambientali può rilevarsi vantaggioso per tutti, perseguendo 
congiuntamente fini diversi, quali l’economicità e la salvaguardia dell’ambiente. 
Al fine di tale decisione, i manager necessitano di varie info, a volta costose e difficili da 
reperire. Si sostiene che i benefici della prevenzione degli scarti siano difficili da stimare e 
quindi spesso sottostimati, mentre i costi opportunità delle iniziative end of pipe sono spesso 
ignorati. Per questo alcuni manager potrebbero optare solo per interventi end of pipe, non 
avendo sufficienti informazioni per ritenere conveniente investire in prevenzione. Va inoltre 
sottolineato come le tecnologie ambientali preventive richiedano un ripensamento dell’intero 
processo produttivo. Esse richiedono perciò di un maggior tempo di implementazione 
rispetto alle tecnologie end of pipe le quali danno effetti immediati. Un po’ come in passato 
alcuni manager hanno sottostimato i benefici di tecniche come la lean production o il total 
quality management, in quanto difficili da misurare e spesso sottostimati, preferendo di 
intervenire alla fine del processo produttivo, tramite la correzione degli errori, controlli 
qualità e scarti. Tutto ciò ha rallentato la diffusione di pratiche come il TQM per anni. Mentre 
i manager che percepirono la possibilità di migliorare il processo produttivo, riducendo 
drasticamente gli interventi di controllo qualità alla fine del processo produttivo, videro 
migliorare le performance finanziare delle proprie aziende.  
                                                          
40 Tra i tanti Porter e Van der Linde, Schmidheiny e Shristava. 
41 Citiamo Gray e Shadbegian, Walley e Whitehead. 
42 Come ad esempio la riprogettazione delle attività, l’acquisto di hardware più efficienti, corsi di formazione 
del personale, cambio materiali ecc… 
43 Klassen, R. D. (1993). Integration of environmental issues into manufacturing. Production and Inventory 
Management Journal, 34(1), pp. 82-88. 
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Esattamente come lo scarto di prodotti difettosi, le alte emissioni sono sintomo di carenze 
dei processi produttivi. La prevenzione degli scarti e delle emissioni agendo durante il ciclo 
produttivo può comportare notevoli benefici ai processi aziendali. Benefici però difficili da 
misurare ed attribuire ai singoli interventi. Non è agevole stabilire a cosa sia dovuto un 
aumento della produttività tra varie iniziative quali possono essere l’acquisto di nuovi 
macchinari, la reingegnerizzazione dei processi, attività di formazione del personale, diverse 
qualità di materie prime utilizzate e così via. Molti manager di conseguenza in passato hanno 
tentennato nelle decisioni di investimento in tali interventi. Questo sebbene molti studiosi 
hanno affermato che la riduzione delle emissioni sia conveniente sia per le imprese, sia 
ovviamente per la comunità. In particolare la riduzione delle emissioni potrebbe 
potenzialmente portare a miglioramenti di efficienza, aumento della domanda da parte dei 
consumatori responsabili, scoraggiare iniziative di boicottaggio, consentire all’impresa di 
attrarre i lavoratori migliori, abbassare il livello del rischio ecc…  
Allo stesso modo gli sforzi attuati al fine di migliorare le condizioni di lavoro, di diminuire 
l’impatto ambientale e di evitare lo spreco di risorse sono in grado di portare ad aumenti della 
produttività. L’ottenimento di certificazioni ambientali o sociali spinge ad analizzare i 
processi produttivi nonché a migliorare i sistemi informativi. La qualità dei processi interni 
può avere ripercussioni positive su: la qualità del prodotto/servizio e, di conseguenza, essere 
fonte di un vantaggio di differenziazione; la produttività e, di conseguenza, sui costi; la 
sicurezza sul lavoro, a beneficio dei dipendenti e del livello di rischio dell’impresa. La 
riduzione del rischio può a sua volta avere vari effetti positivi sui costi, attraverso innanzitutto 
la riduzione degli incidenti e dei contenziosi con i dipendenti o con soggetti esterni, ma anche 
la diminuzione dell’ammontare dei premi assicurativi e l’eventuale decremento dei tassi degli 
interessi passivi. Il grafico precedente sintetizza i possibili benefici dell’implementazione di 
tecnologie ambientali di processo o prodotto sulla competitività, sull’efficienza produttiva e, 
infine, sulle performance economiche. 
 
 
 
2.6 Miglioramento dei rapporti con il sistema finanziario 
Tra i vantaggi della RSI sono individuati vari anche gli effetti dell’agire responsabile e del 
relativo reporting sul costo del capitale. Un aspetto cruciale per le decisioni e la salute 
dell’impresa. La maggior affidabilità dell’impresa percepita dall’esterno può rendere più 
facile l’accesso al capitale, permettendo investimenti a sostegno della crescita, spesso 
ottenuti a tassi d’interesse più convenienti. Diversi studi44 si sono concentrati sulla relazione 
tra la diffusione di attendibili informazioni economico-finanziarie e il costo del capitale. Tali 
studi hanno sostenuto e dimostrato una relazione negativa tra la qualità delle informazioni 
fornite ed il costo del capitale, in quanto tali dati amplificano la consapevolezza che 
                                                          
44 Core 2001; Healy e Palepu 2001; Leuz e Wysocki 2008. 
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investitori hanno sull’impresa. Quando gli investitori sono male informati, sono meno 
propensi a finanziare, ciò comporta maggiori costi di transazione ed in ultima analisi un 
maggior costo del capitale. La ricerca è stata poi ampliata alla disclosure sociale.45 Tale 
relazione negativa dovrebbe esser valida anche per il reporting di sostenibilità, a patto che le 
informazioni in esso contenute siano rilevanti per i finanziatori.46  Il reporting di sostenibilità 
darebbe agli investitori maggiori informazioni sulle performance di lungo periodo delle 
imprese rispetto alle classiche info contenute nei bilanci. La diffusione volontaria di tali 
informazioni addizionali dimostra una sicurezza da parte dell’impresa a proposito delle loro 
performance sociali, i suoi sforzi al fine di migliorare la trasparenza per quel che concerne le 
performance di lungo periodo e le iniziative di risk management. Infatti nei bilanci di 
sostenibilità compaiono molte più informazioni rispetto a quelle presenti in nota integrativa, 
permettendo in tal modo agli investitori di valutare meglio le aspettative di performance 
future dell’impresa. Non bisogna poi dimenticare gli effetti dell’agire responsabile e del 
relativo reporting sulla strategia d’impresa e sulle performance competitive ed economiche, 
con i relativi effetti positivi sul costo del capitale. Ad esempio buone pratiche ambientali 
possono evitare contese, ammende, costi ambientali, aumentare il morale dei dipendenti e 
tanto altro ancora. Tutti elementi che portano ad un minor fabbisogno di finanziamenti. 
È per questo che diverse ricerche hanno sostenuto la tesi secondo la quale la disclosure 
volontaria in tema di sostenibilità sia associata ad un minor costo del capitale, specialmente 
se svela informazioni rassicuranti sull’indirizzo strategico dell’impresa. La chiarezza sulle 
strategie ed obiettivi delle imprese nel lungo periodo, unita alle storiche informazioni 
economico finanziarie permetterebbe agli analisti di meglio prevedere meglio gli andamenti 
futuri dell’impresa47. Diverse imprese sembrano aver percepito gli effetti della RSI sul costo 
del capitale. A dimostrarlo ci sono gli studi che mostrano come le imprese aventi un alto 
costo del capitale siano le più incentivate e propense ad intraprendere iniziative di disclosure 
sociale. Ricordiamo inoltre la nascita di fondi di investimento socialmente responsabili e di 
indici di borsa ad hoc, prove delle tendenze dei mercati dei capitali in futuro.  
 
 
 
 
 
                                                          
45 D. S. Dhaliwal, O. Zhen Li, A. Tsang, Y. G. Yang. Voluntary Nonfinancial disclosure and the cost of equity 
capital: the initiation of corporate social responsibility reporting. THE ACCOUNTING REVIEW Vol. 86, N.1 2001, 
pag. 59-100. 
46 A sostegno della rilevanza del reporting di sostenibilità si sono espressi Margolis e Walsh 2001; Orlitzky et 
al. 2203; Al-Tuwaijri et al. 2004. 
47 T. Sieber, B. E. Weibenberger, T. Oberdorster, J. Baetge. Let’s talk strategy: the impact of voluntary strategy 
disclosure on the cost of equity capital. Business research, N.7, 2014. 
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2.7 Critiche e difficoltà d’implementazione 
Nei precedenti paragrafi abbiamo elencato alcuni dei possibili vantaggi 
dell’implementazione di un’efficace strategia sociale. Ciò non significa che non vi siano delle 
criticità di cui tener conto. Prima tra tutte la confusione che ancora vi è in merito al concetto 
stesso di responsabilità sociale d’impresa. Nel primo capitolo abbiamo riportato alcune 
definizioni del mondo accademico ed istituzionale di responsabilità sociale d’impresa. 
Definizioni che la interpretano in parte diversamente, alimentando confusione in merito a 
tale approccio gestionale. I sostenitori della RSI hanno spesso utilizzato quattro argomenti 
per sponsorizzare il suo utilizzo: 
 obbligo morale: le organizzazioni hanno il dovere di agire da buoni cittadini e di 
perseguire il successo di business in modo onorevole e nel rispetto dell’etica, della 
popolazione e dell’ambiente naturale. 
 Sostenibilità: definita come l’equilibrio tra il soddisfacimento delle esigenze delle 
generazioni attuali senza compromettere la possibilità di quelle future di sopperire alle 
proprie. 
 Licenza di esercizio dell’attività: ogni impresa necessita di un permesso tacito ed esplicito 
da parte di governi, comunità locali o altre entità. 
 Reputazione: è convinzione comune che le iniziative di RSI migliorino l’immagine 
aziendale, rafforzando il brand. 
Trattasi per lo più di motivazioni etiche, di morale o di rispetto di leggi e regolamenti. Un 
approccio che ha evidenti limiti. In tal modo molti manager tenderanno a posporre il più 
possibile questi costi, non vedendone i benefici, rischiando in tal modo di condurre 
l’organizzazione verso costi ben più alti in futuro, magari per riparare al terreno perso nei 
confronti della concorrenza. È sostanzialmente sbagliato anche attuare iniziative di RSI solo 
per placare le pressioni di influenti stakeholder, o per seguire il trend del momento, senza 
valutare la convenienza per l’impresa. Tutte queste quattro motivazioni condividono la stessa 
debolezza: intendono implicitamente il business e la responsabilità sociale come alternativi, 
piuttosto che interdipendenti. Ognuna di esse rappresenta una motivazione slegata dalla 
strategia e dall’attività di ogni specifica organizzazione. Di conseguenza, nessuna di queste 
motivazioni è sufficiente affinché le imprese ritengano la RSI come qualcosa di necessario, 
non come un semplice costo. Fondamentale è interpretarla per quello che è: un modello 
manageriale basato sulla valorizzazione delle relazioni e sulla capacità dell’impresa di 
integrare strategicamente questioni sociali e ambientali nei processi aziendali e nelle 
interazioni con il proprio stakeholder network oltre quanto prescritto dalle leggi e da norme 
etiche individuali, essa non è invece: 
filantropia. Le imprese svolgono la propria attività e generano ricchezza per la proprietà. 
Secondo la filantropia l’impresa dovrebbe restituire o ridistribuire alla collettività una parte 
della ricchezza prodotta. Un esempio lampante di questo concetto è il commercio equo e 
solidale. Esso punta ad incrementare i ricavi degli agricoltori delle zone svantaggiate, 
concedendogli prezzi più elevati per le loro produzioni. L’iniziativa è sicuramente nobile, ma 
il suo intento è più che altro quello di redistribuire la ricchezza. Le iniziative di RSI al 
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contrario dovrebbero mirare ad aumentare il valore creato lungo tutta la filiera. Ad esempio 
per aiutare gli agricoltori si potrebbe insegnare a questi ultimi ad utilizzare migliori tecniche 
in grado di incrementare sia le rese, che la qualità dei prodotti, che la sostenibilità. Creando 
in tal modo maggiori ricavi e profitti sia per gli agricoltori che per le imprese acquirenti. 
Addirittura alcuni studi condotti tra gli agricoltori di cacao della Costa d’Avorio hanno 
evidenziato come mentre le iniziative del commercio equo e solidale generalmente 
comportano un aumento dei profitti degli agricoltori inclusi tra il 10% e il 20%, gli 
investimenti effettuati in un’ottica di valore condiviso, al fine di migliorare le produzioni, 
possono potenzialmente anche incrementargli addirittura del 300%. Naturalmente per 
ottenere tali risultati, oltre ad un cospicuo investimento iniziale, è necessario del tempo 
affinché le nuove conoscenze si diffondano correttamente tra gli agricoltori. In compenso i 
risultati possono essere più elevati e sostenibili per tutti nel lungo periodo. Come sostiene 
Porter, le imprese che intendono ancora la RSI come filantropia o dovere morale, senza 
utilizzarla per attuare il proprio piano strategico sono quelle che rischiano maggiormente. In 
tal caso infatti, le iniziative socialmente responsabili potrebbero davvero rappresentare delle 
spese non necessarie e quindi da evitare. Al contrario i manager dovrebbero sforzarsi di 
investire nel miglioramento delle relazioni cruciali per la sostenibilità del business nel lungo 
periodo. La RSI va integrata ed adattata alla strategia di ogni singola impresa in base alle 
proprie necessità. Le iniziative attuate dalle imprese responsabili infatti, benché comportino 
vantaggi anche per altri soggetti, hanno come fine ultimo l’aumento della competitività 
dell’impresa, garantendone in tal modo la sopravvivenza ed il successo nel lungo periodo. 
Non è applicabile solo dalle imprese non profit. Alcuni autori48 intendono la responsabilità 
sociale come social entrepreneurship, quindi come strumento applicabile nell’organizzazioni 
aventi obiettivi sociali, più che privati. Tali organizzazioni sarebbero definite “responsabili” 
in base alle loro finalità e non in base a come cerca di raggiungere i propri obiettivi. Per tali 
organizzazioni la disclosure di sostenibilità rappresenta il mezzo per dimostrare e comunicare 
i risultati raggiunti. Al contrario molti altri autori hanno sostenuto l’imprescindibilità della 
responsabilità sociale anche per le imprese profit. 
Non si limita all’utilizzo di sistemi di gestione. Negli anni si sono aggiunti altri management 
system a quelli tradizionali riguardanti la qualità. Tali sistemi di gestione non sono però il 
cuore della RSI. Il fine di tali strumenti è di coadiuvare le imprese, soprattutto quelle di 
piccole e medie dimensioni, dando loro un supporto terminologico, interpretativo ed 
operativo. In realtà quindi non si potrebbe parlare neanche di sistemi di gestione in senso 
stretto, in quanto tali strumenti non possono stabilire requisiti minimi o prassi da seguire a 
causa della natura della RSI, la cui applicazione può variare ampliamente da caso a caso. 
 
Va inoltre sottolineato che alcuni autori49 considerano ancora oggi la responsabilità sociale e 
la competitività come obiettivi contrastanti, vedendo la RSI più come una moda momentanea 
destinata a svanire nel tempo, specie di fronte a periodi di crisi. Secondo questi autori la 
recente crisi economica e finanziaria sembrerebbe aver messo in secondo piano, seppur 
                                                          
48 Brugmann, Prahalad, 2007. 
49 Ad esempio Steinberg che in una sua pubblicazione del 2000 scriveva: “Lo scopo dell’impresa non è di 
promuovere il bene pubblico… Se la natura dei beni o servizi oppure il modo in cui essi vengono prodotti 
hanno la priorità sulla massimizzazione di lungo termine del volume per l’azionista, allora l’attività in questione 
non è più un’attività d’impresa.” 
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parzialmente, il dibattito e gli investimenti in RSI. Ricordiamo la tesi di Friedman secondo 
la quale l’unica responsabilità dell’azienda è di produrre profitti, escludendo la possibilità di 
impiegare risorse in attività sociali, di competenza esclusiva dei governi. Al contrario 
secondo un’altra corrente di pensiero il nesso causale tra coerenti strategie responsabili e 
vantaggio aziendale giustificherebbe investimenti in tale ottica, anche e soprattutto in periodi 
come questo. In casi, purtroppo non infrequenti, di iniziative sociali non coordinate e 
focalizzate ad ottenere precisi obiettivi, contraddistinti da numerosi piccoli esborsi di denaro 
in iniziative miranti a placare o evitare iniziative civiche locali, o a genericamente finanziare 
organizzazioni caritatevoli sperando di aumentare il consenso di dipendenti, clienti e 
comunità locali. Piuttosto che essere legati a precisi obiettivi, queste iniziative spesso 
riflettono i valori e le credenze personali degli amministratori, della proprietà o dei 
dipendenti. In tali circostanze la tesi di Friedman sarebbe più che condivisibile. Ma non lo è 
sempre. Essa si fonda su due ipotesi: il vedere gli obiettivi economici e sociali come distinti 
e separati; il non vedere nelle iniziative sociali delle imprese a possibilità di ottenere maggiori 
benefici rispetto ad iniziative dei singoli cittadini. Ipotesi che possono risultare veritiere 
quando le iniziative sono confuse e frattagliate, ma non quando risultano esser parte di una 
chiara strategia. In tal caso infatti la strategia sociale può comportare l’allineamento degli 
obiettivi economici e socio-ambientali, migliorando le prospettive aziendali di medio-lungo 
termine e, di conseguenza, contraddicendo l’ipotesi di partenza di Friedman. Inoltre, anche 
la seconda ipotesi è confutata, in quanto molto spesso i benefici sociali derivanti da azioni 
mirate sono ben maggiori di quelli derivanti da individuali azioni scoordinate. Sempre più 
aziende sembrano averlo capito e mirano proprio ad indirizzare i propri sforzi in tema di 
responsabilità verso obiettivi non solo meramente sociali, ma anche economici. 
Come già detto in precedenza vari autori si sono negli anni espressi a favore della 
convenienza della RSI. Ma allora perché ancora molte aziende sono restie 
all’implementazione di una strategia sociale ed al relativo reporting? La risposta potrebbe 
risiedere nella natura dei possibili effetti positivi derivanti dall’agire responsabile, effetti 
identificabili dal punto di vista qualitativo, ma difficilmente quantificabili. Se quindi è 
possibile individuare i probabili benefici, molto più difficile risulta invece misurarne 
esattamente l’entità. In particolare risulta problematico: 
 misurare la variazione indotta sulle variabili intangibili. Ciò è dovuto alla natura stessa 
di tali risorse, difficilmente misurabili. É di per sé difficile misurare tali risorse, inoltre 
risulta problematico isolare gli effetti delle iniziative di CSR su di esse a causa della 
varietà di azioni intraprese dall’azienda prima, durante e dopo gli interventi di CSR, 
dell’incidenza dei fattori ambientali su tali risorse, dell’ampiezza dell’orizzonte 
temporale necessario alla stima dell’impatto di una determinata iniziativa nonché del 
grado di coerenza con le politiche e le altre iniziative dell’impresa.  
 misurare il nesso tra variabili intangibili e grandezze economiche. Ovviamente l’azienda 
dispone di informazioni riguardo alle grandezze economiche, tuttavia, risulta 
problematico imputare tali grandezze alle attività di RSI. I valori economici infatti sono 
molto lontani dalle iniziative di responsabilità sociale e sono inoltre collettori degli effetti 
di un grande numero di accadimenti aziendali e ambientali. 
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I costi derivanti da un orientamento verso un operare socialmente responsabile variano 
ovviamente da caso a caso, ma sono generalmente facilmente misurabili, come nel caso di 
investimenti effettuati per ridurre le emissioni in misura maggiore rispetto a quanto previsto 
dalle normative, costi che incrementano sin da subito, e per vari anni, le quote di 
ammortamento annuali. O ad esempio aumenti di costi di funzionamento derivanti dalla 
scelta di rifornirsi da particolari categorie di fornitori o di fornire maggiori servizi ai 
dipendenti. Ma ci sono anche costi di più difficile rilevazione quali la maggior attenzione dei 
manager a tali problematiche che potrebbe distoglierli dagli altri problemi dell’impresa; o 
ancora la limitazione delle alternative strategiche dovuta alla scelta di non investire in 
business caratterizzati da processi produttivi altamente inquinanti, o di non poter investire in 
paesi considerati inidonei per motivi politici, culturali o giuridici, o non avere relazioni con 
partner ritenuti non eticamente corretti. 
I possibili benefici della RSI sono invece molto spesso difficilmente misurabili, 
fondamentalmente perché molto spesso accrescono il patrimonio intangibile dell’azienda, 
risorse fondamentali per la creazione di valore nel lungo periodo, ma di difficile rilevazione. 
Come valutare un capitale umano coerentemente formato, motivato ed utilizzato? Come 
valutare l’effetto dei migliori rapporti con i fornitori sui mancati ritardi, costante qualità delle 
materie prime e dilazioni dei tempi di pagamento? Bisogna inoltre tener presente come spesso 
gli investimenti in RSI impieghino molti anni prima di rivelarsi profittevoli. Questo ha 
rallentato per anni la diffusione di coerenti strategie di RSI, ideate “su misura” in base alle 
esigenze della singola impresa. É importante sottolineare come nonostante i tanti possibili 
benefici, le iniziative mal gestite possono avere ripercussioni negative sulle performance 
dell’impresa. Azioni non coordinate possono far percepire agli stakeholder la natura 
puramente formale, se non addirittura manipolatoria di tali iniziative, con ricadute negative 
sulla reputazione dell’impresa. Ad esempio un codice etico redatto senza la partecipazione 
del management, ma semplicemente scopiazzato da documenti diffusi da altre 
organizzazioni, non condiviso da tutti gli attori aziendali e benché meno supportato da 
opportune regole e da un sistema sanzionatorio, può alimentare la sfiducia e il risentimento 
tra il personale; un report di sostenibilità che non descrive l’indirizzo strategico dell’impresa 
e le iniziative intraprese per perseguirlo, redatto più badando alla forma che alla sostanza, 
senza dialogo con gli stakeholder, svelando dati o single iniziative scoordinate dall’agire 
aziendale può suscitare diffidenza tra i finanziatori e parti sociali; infatti iniziative non 
integrate con la strategia aziendale, aventi solo ragioni filantropiche, magari in periodi nei 
quali i risultati reddituali sono al di sotto delle aspettative, possono esser viste dagli azionisti 
come uno spreco di risorse che sarebbe meglio utilizzare per altre priorità connesse alla 
sopravvivenza o allo sviluppo dell’impresa. Il pericolo è che la RSI sia applicate “di facciata” 
indipendentemente dalla gestione operativa e strategica, mentre invece dovrebbe essere 
integrata, costituendo in tal caso davvero un esborso di risorse privo di reali benefici, se non 
eventualmente quelli derivanti da un miglioramento dell’immagine aziendale. Il gigante del 
tabacco Philip Morris ad esempio, ha speso 75 milioni di dollari in iniziative benefiche per 
poi spenderne altri 100 per finanziare un’imponente campagna pubblicitaria avente lo scopo 
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di comunicare l’entità delle proprie iniziative di beneficienza.50 Ad esempio Cisco System, 
leader nella produzione e fornitura di componenti per la creazione di reti di computer, ha 
investito in un ambizioso programma di formazione per giovani diplomati aspiranti a lavorare 
come amministratori di reti di computer, fornendo agli stessi maggiori opportunità di lavoro, 
nonché garantendosi tanti potenziali nuovi clienti e minori spese in assistenza. Di pari passo 
con l’esponenziale aumento della diffusione di Internet, tanti potenziali clienti di Cisco 
incontrarono negli ultimi anni ‘90 difficoltà nel reperire amministratori di reti qualificati, 
rappresentando una potenziale limitazione alla crescita del settore. Tale società pensò di 
donare attrezzature per reti aziendali alle scuole della regione del suo quartier generale, 
nonché di inviare suoi ingegneri a formare i professori competenti su come organizzare, 
realizzare e gestire una rete di computer. Molti studenti seguirono i corsi di tali professori. Il 
successo di tale iniziativa spinse la società a realizzare, tramite e-learning, corsi anche per 
molte altre scuole, anche al di fuori degli Stati Uniti. Il programma serve ormai migliaia di 
scuole superiori in tutto il mondo creando un enorme valore sociale ed economico. Cisco è 
stata oculata nell’investire in un ramo particolare dell’istruzione pubblica, quello 
maggiormente correlato con il proprio ambiente competitivo, e non indefinitamente sul 
sistema scolastico. Più un aspetto sociale è correlato con il business dell’impresa, più un 
eventuale suo miglioramento può comportare benefici competitivi ed economici per la stessa. 
Questo, come tanti altri esempi, dimostra come la dicotomia tra obiettivi sociali ed economici 
rappresenti una visione obsoleta del fare business oggigiorno in una competizione sempre 
più basata sulla conoscenza. La competitività delle imprese infatti dipende dalla produttività 
di fattori quali lavoro, capitale, e risorse di ogni genere. Tali produttività dipendono anche da 
fattori sociali. Ad esempio la produttività del lavoro sarà influenzata dall’istruzione, salute, 
sicurezza, motivazione, soddisfacente stile di vita, tempo libero ecc...  
Questo esempio ci permette anche di evidenziare un’altra criticità degli investimenti in RSI, 
ovvero la possibilità di fenomeni di free rider. Delle iniziative di Cisco hanno infatti 
beneficiato tanti soggetti come scuole, ragazzi, professori, aziende alla ricerca di personale 
qualificato, aziende che hanno visto aumentare la domanda di attrezzature o servizi per reti 
aziendali. Nonostante ciò, Cisco è senza dubbio il principale beneficiario dei miglioramenti 
del contesto competitivo, essendo la società leader nella fornitura di router e attrezzatture per 
reti. Le iniziative di RSI che migliorano il contesto competitivo possono comportare vantaggi 
anche per i competitor, ma questo non scalfisce l’utilità strategica della RSI per varie ragioni: 
- degli investimenti nelle comunità locali beneficeranno solo le imprese operanti in tale area: 
verosimilmente molti competitor saranno localizzati al di fuori non potendo quindi 
beneficiare di tali miglioramenti; 
- la di RSI si presta ad iniziative collettive di più soggetti; le imprese potrebbero quindi 
abbassare la possibilità di free rider, nonché l’entità degli investimenti, includendo più 
soggetti nei programmi; 
                                                          
50 Porter e Kramer. Competitive advantage of corporate philantropy. Harward Business Review. Dicembre 
2002, pag. 57. 
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- le imprese che investono in tali iniziative, specie se già leader di mercato, sono quelle che 
ottengono i maggiori benefici grazie alla cresciuta reputazione ed alle relazioni strette durante 
lo svolgimento delle iniziative; 
- non tutti i miglioramenti del contesto competitivo influenzano allo stesso modo tutti i 
competitor. Più un’iniziativa sarà allineata con la strategia dell’impresa, migliorando aspetti 
sui quali essa punta maggiormente rispetto ai competitor, più l’impresa potrà appropriarsi di 
maggiori benefici. 
Un fulgido esempio di come la RSI possa comportare benefici per più soggetti, anche 
competitor, fermo restando la maggior convenienza per l’impresa investitrice è quello della 
Grand Circle Travel, società statunitense leader nel settore dei viaggi culturali per facoltosi 
americani. Dal ’92 ha donato più di 12 milioni di dollari in progetti di preservazione di siti 
storici di interesse per a propria clientela come l’ex campo di Auschwitz-Birkenau in Polonia 
o le rovine di Efeso in Turchia. Degli investimenti di Grand Circle hanno potuto beneficiare 
tanti altri soggetti, ma l’investimento è comunque convenuto alla società statunitense la quale 
ha potuto stringere solide relazioni con le organizzazioni aiutate, le quali in debito morale 
concedono condizioni e servizi vantaggiosi alla stessa società. In tal modo Grand Circle può 
contare su un importante vantaggio competitivo sui suoi concorrenti.  
Ciò non vuol dire che ogni investimento delle imprese comporti benefici sociali o che ogni 
miglioramento socio-ambientale possa aumentare la competitività delle imprese. La maggior 
parte degli investimenti delle imprese sono ovviamente finalizzati solo a migliorare le 
performance aziendali, così come donazioni in iniziative non correlate con il business 
producono solo miglioramenti sociali, a volte anche minori di quelli aspettati. Molti report 
di sostenibilità infatti contengono un insieme di informazioni sulle iniziative dell’impresa, al 
fine di dimostrarne l’impegno sociale, presentando spesso dati frammentati, denaro investito, 
e ore dedicate senza sforzarsi di misurare e comunicare gli impatti sociali e competitivi di 
tali iniziative. Ancor più raramente sono fissati degli obiettivi per gli anni futuri. Questo 
perché la RSI è spesso vista solo come uno strumento utile al fine del miglioramento della 
reputazione aziendale. Nonostante ormai moltissime aziende si siano affacciate al tema della 
RSI molti manager sembrano non aver ancora compreso le reali potenzialità di tale 
strumento. Molte imprese tendono ad intraprendere una serie di attività non coordinate, 
spesso sponsorizzate dai capi di divisione senza la partecipazione attiva degli amministratori. 
In tal modo esse non possono massimizzare gli effetti benefici della RSI. Ogni impresa 
dovrebbe classificare le iniziative intraprese al fine di agire più consapevolmente in linea con 
la propria strategia in futuro. Una volta catalogate tutte le iniziative, le imprese dovrebbero 
eseguire in modo reiterato un processo decisionale composto da quattro step, intercambiabili 
ed eseguibili più volte: 
allineare le iniziative. Come detto in precedenza lo stato dell’arte evidenzia spesso una 
mancanza di coordinamento tra le iniziative di RSI delle imprese. Ragion per cui il primo 
passo per ogni azienda dovrebbe essere quello di allineare le varie iniziative, dapprima 
all’interno delle succitate categorie ed in seguito globalmente, verso il perseguimento degli 
obiettivi prefissati dalla propria strategia. Per far questo, le aziende dovrebbero ridurre al 
minimo o meglio eliminare le iniziative non indirizzate verso questioni sociali o ambientali 
46 
  
significative per gli obiettivi, valori ed identità dell’impresa. Si tratta di implementare solo 
iniziative coerenti con il business aziendale aventi un definito obiettivo sociale o ambientale 
di importanza strategica per l’azienda. Prendiamo ad esempio il caso di una catena di 
un’immaginaria catena di fast food: l’implementazione di un programma finalizzato al 
recupero del cibo in eccesso meglio si integra con l’obiettivo della riduzione degli sprechi 
rispetto ad iniziative quali programmi di sensibilizzazione verso i dipendenti concernenti la 
donazione del sangue. Ad esempio Gruppo Bimbo, la più importante catena di panetterie 
messicana con circa centomila rivenditori ha implementato varie iniziative di RSI rivolte ai 
propri dipendenti, quali servizi finalizzati all’ottenimento del diploma di scuola superiore, 
assistenza sanitaria, micro-finanziamenti per i dipendenti neogenitori. Tutto ciò ha portato ad 
un aumento dell’efficacia e dell’efficienza dei dipendenti rafforzando in tal modo la catena 
distributiva del gruppo. 
Implementare adeguati indicatori di valutazione delle performance. Dal momento che le 
iniziative di RSI possono essere molto diverse l’un l’altra, gli indicatori utilizzati al fine della 
valutazione delle suddette iniziative varieranno di conseguenza. Misurare i classici indicatori 
economico finanziari potrebbe essere irrilevante, ecco perché è necessario pensare al giusto 
indicatore per la giusta iniziativa. Molto spesso la valutazione del successo di tali iniziative 
necessita dell’utilizzo di indicatori non tradizionali, specie per le iniziative più filantropiche. 
Ad esempio se si volesse valutare le iniziative attuate al fine del miglioramento 
dell’istruzione dei bambini in aree svantaggiate si potrebbero misurare le ore impiegate dai 
dipendenti in attività istruttive, il numero di bambini raggiunti dalle iniziative, i libri 
distribuiti, i miglioramenti dei risultati scolastici dei bambini raggiunti dalle iniziative, i 
risultati di attività di raccolta fondi sponsorizzate dall’azienda eccetera. Le iniziative 
finalizzate ad un aumento dell’efficienza aziendale possono essere valutate attraverso 
indicatori non tradizionali, ma comunemente utilizzati dagli analisti interni quali le incidenze 
dei consumi di materie prime, o energetici, o gli scarti. UPS ad esempio valuta da anni i 
propri consumi e le proprie emissioni riportando in un apposito report sia gli impatti sui costi 
cruciali per l’impresa che sull’ambiente, mostrando i benefici delle iniziative. Tale report 
contiene indicatori quali le emissioni totali di CO2, le emissioni medie per miglio percorso, 
il materiale medio consegnato per litro di carburante, le miglia percorse dai veicoli utilizzanti 
carburanti alternative 
Sviluppare una strategia di RSI. La frammentazione delle iniziative non consente di cogliere 
preziose opportunità, derivanti dalla condivisione di interessi tra l’impresa e i suoi 
stakeholder. Agendo su queste aree di comune interesse le imprese possono assicurarsi dei 
vantaggi sostenibili nel lungo periodo. Imprese e società sono infatti legate da rapporto di 
reciproca dipendenza più forte quanto si possa pensare. Chi si occupa di RSI in azienda 
dovrebbe porsi domande del tipo: Che tipo di investimento socio-ambientale potrebbe 
migliorare la competitività? Quali sono i fattori sociali che limitano l’innovazione, 
produttività, crescita e competitività aziendale? È proprio su questi fattori socio-ambientali 
che le imprese dovrebbero focalizzare la propria attenzione cercando di individuare aree 
oggetto di investimenti responsabili con il fine ultimo dell’aumento della competitività. Se 
gli investimenti possono potenzialmente creare benefici anche per altre imprese o 
associazioni, al fine di eliminare il problema del free rider è auspicabile l’esecuzione di azioni 
collettive. Non solo, prevedendo la collaborazione di più soggetti privati o pubblici è infatti 
verosimilmente possibile ottenere risultati ancora maggiori. Immaginare una collaborazione 
con un’impresa concorrente potrebbe sembrare strano, ma a volte può essere auspicabile. 
Come sempre ogni investimento va valutato obiettivamente, coerentemente con la strategia 
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aziendale. Così, una volta analizzato il contesto competitivo e le occasioni di miglioramento 
propedeutico al rafforzamento competitive dell’impresa, ci si può chiedere quali possono 
essere i partner di eventuali iniziative collettive domandandosi: chi altri potrebbe beneficiare 
degli investimenti? Chi dispone delle necessarie competenze e/o risorse? Ancora una volta 
spicca la forte interdipendenza tra la RSI e la strategia aziendale. 
 
 
 
 
 
2.7.1 Il percorso verso la sostenibilità 
 
Anche qualora un’impresa decidesse di intraprendere un percorso di responsabilità, vi sono 
delle difficoltà lungo il percorso. È difficile e non corretto cercare di dare delle regole 
generali di efficacia dell’agire responsabile. Nonostante ciò possiamo elencare alcune 
condizioni verosimilmente necessarie, ma non sufficienti, a garantire un ritorno positivo da 
tali sforzi: 
- il sostegno del vertice aziendale, ovviamente indispensabile affinché le strategie 
responsabili si rivelino condivise da tutti i membri dell’organizzazione; 
- l’attuazione di diverse iniziative di RSI: è fondamentale che ogni singola azione sia 
integrata in un sistema di strumenti e pratiche anch’esso integrato con la strategia aziendale 
evitando di disperdere le risorse aziendale in singole iniziative; 
- conciliabilità economica delle pratiche di RSI: dell’integrazione tra la RSI e la strategia 
aziendale e di come gli investimenti responsabili debbano essere valutati come qualsiasi altro 
investimento abbiamo abbondantemente parlato in precedenza; 
- contestualizzazione all’interno del contesto sociale, locale, regionale, nazionale e mondiale, 
che consideri caratteristiche quali la storia, la cultura, il grado di sviluppo socio-economico, 
il ruolo dello stato e così via. Tutti elementi potenzialmente in grado di influenzare la 
convenienza delle iniziative; 
- la comunicazione di obiettivi, iniziative e risultati in un documento idoneo: si può trattare 
di un allegato al bilancio d’esercizio, di un report separato o di un vero e proprio bilancio di 
sostenibilità. 
Ma quali sono le pratiche diffuse tra le imprese di successo in tema di sostenibilità? Come 
intuibile non esiste un insieme di iniziative che possa assicurare una gestione responsabile 
dell’attività d’impresa, ma da uno studio51 risulterebbe come molte società leader 
condividano cinque pratiche comuni: 
- Stesura e comunicazione di un codice etico che ponga l’accento su tali tematiche. Tali 
società creano una visione condivisa dell’organizzazione come sostenibile, creando e 
mantenendo valori “green” tra i suoi dipendenti. Valori come il rispetto verso l’ambiente, 
una razionalizzazione nell’utilizzo delle risorse, correttezza ed attenzione nei confronti della 
                                                          
51 K. Dechant e B. Altman. Environmental leadership: From compliance to competitive advantage. Academy of 
Management Executive. 1994 Vol.8 n.3 pag.11. 
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comunità nella quale si opera, responsabilità, partecipazione ai temi sociali, proattività e così 
via. 
- Una strategia per la gestione delle iniziative ambientali. Generalmente le società leader 
hanno un approccio alla sostenibilità incentrato sui singoli business nei quali si opera, 
prevedendo il contributo coordinato di tutti gli attori aziendali, a tutti i livelli. 
- Progettazione ecosostenibile di prodotti e processi produttivi. Nelle organizzazioni che 
adoperano filosofie quali il total quality management, la responsabilità sociale e ambientale 
è diventata parte integrante del processo di ricerca della qualità. Secondo tale filosofia i difetti 
di produzione costano all’impresa più di investimenti atti a razionalizzare il processo 
produttivo. Esattamente nella stessa ottica, per quel che riguarda la sostenibilità ambientale, 
lo sforzo verso una riduzione dell’impatto ambientale sarebbe spesso preferibile per 
l’impresa rispetto ad una strategia end of pipe. 
- L’attenzione di tali imprese è focalizzata sia sulla progettazione dei prodotti che dei processi 
produttivi. La progettazione di prodotto inciderà notevolmente sulle successive fasi di 
produzione, è quindi essenziale nelle fasi di sviluppo dell’idea di prodotto chiedersi come sia 
possibile creare il prodotto il più green possibile. Non solo per quel che riguarda le materie 
prime, ma anche per ciò che riguarda il processo produttivo, l’imballaggio, il trasporto, e lo 
smaltimento. 
- Partnership con gli stakeholder. Molte organizzazioni ritengono che la creazione di 
partnership con gli stakeholders sia una dei sistemi più utili e convenienti in termini di costi 
per risolvere questioni ambientali o sociali per raggiungere così obiettivi di sostenibilità. 
- Iniziative di sensibilizzazione sia internamente che esternamente. Molte organizzazioni 
stanno iniziando ad assumersi la responsabilità di sensibilizzare i propri dipendenti 
all’educazione ambientale nonché di informare l’opinione pubblica in merito agli sforzi 
iniziative e traguardi raggiunti. L’educazione ambientale dei dipendenti spinge gli stessi ad 
assumere comportamenti desiderabili dall’ottica dell’impresa. Tramite le opere di 
sensibilizzazione della comunità, invece, l’organizzazione comunica all’esterno la propria 
dedizione verso l’ambiente cercando in tal modo di migliorare la propria immagine ed 
ottenere di conseguenza un ritorno in termini di maggiori vendite, possibili incrementi di 
prezzo o migliori pubbliche relazioni. È importante comunicare i propri sforzi tramite 
l’etichetta, ad esempio l’utilizzo di materiali riciclati, o la riciclabilità degli stessi, eventuali 
certificazioni ecc… 
Risulta difficile, nonché inopportuno, dettare delle regole generali o delle iniziative 
indispensabili per l’implementazione di una strategia socialmente responsabile. Si è voluto 
comunque cercare di identificare le pratiche generalmente attuate ed auspicabili. Non bisogna 
inoltre trascurare che un approccio responsabile al fare business comporta una serie di costi 
quali: 
 Costi legati ad investimenti socio-ambientali, che si ripercuotono sui risultati reddituali 
tramite le quote di ammortamento. Un classico esempio può essere rappresentato da 
investimenti in nuove tecnologie produttive. 
 Maggiori costi di funzionamento, figli della tendenza a soddisfare maggiormente le 
aspettative degli stakeholder. Pensiamo ai maggiori costi legati ai benefit aggiuntivi 
concessi alle risorse umane. 
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 Impiego di tempo in questioni socio-ambientali, sia da parte della direzione (distolta in 
tal modo dal porre attenzione su altri aspetti aziendali) che dei dipendenti (impiegati in 
attività sociali). 
 Limitazione delle alternative strategiche. Pensiamo alle scelte di localizzazione degli 
stabilimenti o alla scelta dei fornitori. In presenza di un codice di condotta fornitori si 
potrebbero scartare opzioni più convenienti per l’impresa per meri fini etici. 
L’auspicio è che la RSI venga attuata coerentemente con le necessità aziendali. Le iniziative 
responsabili dovrebbero essere oggetto di valutazione e misurazione come qualsiasi 
investimento aziendale. Nel prossimo capitolo elencheremo ed analizzeremo i possibili 
strumenti a disposizione delle imprese per attuare un’efficace strategia di RSI, primo tra tutti 
il bilancio di sostenibilità. 
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CAPITOLO 3 
 
STRUMENTI 
 
 
3.1 Introduzione 
La RSI è parte integrante della gestione dell’impresa. Un’organizzazione che intendesse 
abbracciare un approccio alla sostenibilità non dovrebbe reinventarsi, ma cercare di applicare 
un approccio sostenibile al proprio fare business. A tale scopo sono stati elaborati una serie 
di strumenti utili ad adottare l’agire responsabile in azienda coerentemente con le proprie 
necessità. Strumenti che possono essere classificati in strumenti strategici e operativi. I primi 
integrano la RSI alla strategia aziendale. I secondi, a loro volta scomponibili in strumenti di 
relazione e di supporto, aiutano a relazionarsi con gli stakeholder o sono di supporto per 
l’intero processo. Riassumendo tali strumenti possono essere:52 
Strumenti strategici: 
    mission statement 
    Manifesto o carta dei valori 
    Codice etico 
    Comitato etico 
Strumenti operativi di relazione: 
    Relazioni e dialogo con gli stakeholder 
        Social auditing (interno ed esterno) e social rating 
    Documento di rendicontazione53 
    Iniziative di responsabilità sociale 
Strumenti operativi di supporto: 
   Sistemi di rilevazione e misurazione della performance sociale: 
        Matrice attività / stakeholder 
        Indicatori di performance 
        Metriche multidimensionali54 
    Formazione interna del personale 
    Sensibilizzazione esterna degli stakeholder 
    Gestione del patrimonio intellettuale 
    Responsabile ed internal auditor della RSI 
    Standard 
                                                          
52 L. Hinna. Come gestire la responsabilità sociale d’impresa. Manuale pratico-operativo. Il Sole 24 ORE. 2005 
pag.156. 
53 Bilancio, relazione o report sociale, ambientale o di sostenibilità. 
54 Balance scorecard, intangible assets e altri strumenti simili. 
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Naturalmente non vi è un’unica ricetta di implementazione della RSI, spesso tra l’altro le 
imprese iniziano ad utilizzare gradualmente tutti i vari strumenti a loro disposizione. Si tratta 
soventemente di strumenti che svolgono più funzioni, e perciò spesso già utilizzati 
dall’impresa. È auspicabile che con il tempo le imprese adottino più strumenti al fine di 
migliorare il processo di rendicontazione in un’ottica di miglioramento continuo di tutti i 
processi aziendali. Alcuni dei possibili strumenti utilizzabili li andremo ad analizzare nei 
prossimi paragrafi, in particolare il bilancio di sostenibilità, lo strumento più importante della 
RSI. Come tutti questi strumenti tale documento è uno strumento volontario, ma 
contrariamente ad altri, ad esempio al codice etico, viene redatto periodicamente in genere 
annualmente. In tale documento sono presentate le performance di impatto ambientale e 
sociale dell’impresa stessa. Il termine sostenibilità infatti comprende entrambe le fattispecie.  
Come appare logico, le imprese di servizi tenderanno a stilare solamente un bilancio sociale, 
a causa del loro minore impatto ambientale (se rapportato alle imprese industriali). Alcune 
imprese industriali producono invece due tipi di report, a volte distinti ma molto spesso 
incorporati in un unico report, ovvero il rapporto ambientale e il rapporto sociale. In questo 
lavoro di tesi con il termine “bilancio di sostenibilità” si intende il documento avente, in base 
alle necessità aziendali, lo scopo di illustrare gli indicatori di sostenibilità del modello di 
business adottato dall’impresa. Può esser redatto per fini gestionali misurando le performance 
dell’impresa e valutando il raggiungimento degli obiettivi prefissati, o per ragioni di 
comunicazione esterna, rendendo noti gli sforzi, le iniziative, i risultati e gli obiettivi 
dell’impresa in tema di sostenibilità.  
 
 
 
3.2 Il bilancio di sostenibilità 
La globalizzazione ha portato con sé nuove opportunità riguardo a ricchezza e miglioramento 
della qualità della vita, grazie soprattutto al commercio, alla condivisione della conoscenza 
e all’accesso alla tecnologia. Nonostante ciò, una parte della popolazione mondiale vive 
ancora in condizioni disagiate. Da questo contrasto sorge una delle domande più importanti 
del ventunesimo secolo. Si avverte sempre più il bisogno di misurare e valutare la 
sostenibilità dell’attività d’impresa. Nel contesto nel quale viviamo il perseguimento di tale 
obiettivo può apparire più un’utopia che una realtà. Buona parte della dottrina intende 
l’impresa come un sistema integrato di elementi in interazione dinamica che mira a 
raggiungere e mantenere simultaneamente l’equilibrio economico, finanziario, patrimoniale 
e sociale. Solo soddisfacendo tali requisiti potrà operare nel lungo periodo come unità 
sistemica economicamente autosufficiente e socialmente legittimata a svolgere le proprie 
funzioni di produzione e distribuzione di ricchezza. Data la natura dell’attività d’impresa si 
percepisce la necessità di andare oltre i classici strumenti di rilevazione contabile.  Il Bilancio 
di Esercizio mira ad informare la proprietà, finanziatori e stakeholder in genere 
sull’andamento della gestione. Questo importante documento non è comunque sufficiente 
per ottenere informazioni esaustive su diversi aspetti. In particolare si è manifestata 
52 
  
l’opportunità di comunicare oltre ai risultati economici gli effetti dell’attività dell’impresa 
sull’ambiente sia sociale che ambientale e, di conseguenza, di misurare la sostenibilità del 
business nel lungo periodo. Negli ultimi anni non solo si è registrato un ampliamento delle 
aree di rendicontazione, ma anche dei soggetti interessati ai documenti diffusi dalle imprese. 
Un’evoluzione di contenuti e destinatari della rendicontazione. È nato così il bilancio di 
sostenibilità, documento volontario redatto da un numero sempre maggiori di imprese, 
autonomo ed allo stesso tempo complementare al classico bilancio d’esercizio. Tale 
documento risponde proprio alla necessità di colmare i limiti del bilancio tradizionale. Solo 
insieme, infatti, i due bilanci possono dare al lettore una rappresentazione della situazione 
dell’impresa sotto diversi punti di vista. 
In passato le organizzazioni comunicavano all’esterno solo attraverso il bilancio d’esercizio. 
Il risultato netto risultante dal conto economico rappresentava la creazione o distruzione di 
ricchezza durante l’anno in un’ottica one bottom line. Con il passare degli anni il concetto di 
accountability si è andato sempre più ampliando a causa della crescente richiesta di 
informazioni dall’esterno e dell’insufficienza del bilancio tradizionale di soddisfarla. 
Esattamente come il PIL non è sufficiente da solo a misurare e valutare il benessere di un 
paese il solo risultato netto di fine periodo non è sufficiente per valutare l’operato delle 
imprese e la loro capacità di sopravvivenza. I classici strumenti di rendicontazione forniscono 
senza dubbio preziose informazioni economiche, patrimoniali e finanziarie. Ma tutte queste 
informazioni, possono non essere sufficienti in quanto non rappresentano le interazioni con 
l’ambiente circostante, sia esso naturale che sociale. Vi è quindi la necessità di affiancare al 
bilancio tradizionale un report di sostenibilità. Così come il bilancio d’esercizio ci permette 
di valutare il mantenimento degli equilibri economici, finanziari e patrimoniali nel futuro, il 
bilancio di sostenibilità dovrebbe permetterci di desumere il mantenimento dell’equilibrio 
instaurato con la collettività esterna di riferimento. La somma dei due complementari 
documenti permette l’esaustiva rappresentazione delle performance dell’impresa nei vari 
aspetti ed obiettivi della gestione sia nel breve che nel medio-lungo periodo. Mettiamo il caso 
di un’impresa avente buoni risultati economico-finanziari. Tali risultati mostrerebbero 
un’impresa in salute capace di produrre valore aggiunto ed utili. Eventuali performance 
ambientali e sociali negative fungerebbero però da campanello d’allarme per la sostenibilità 
di buone performance economiche nel futuro. I risultati aziendali in campo ambientale e 
sociale fungerebbero in tal modo da indicatori dello stato di salute dell’impresa nel medio-
lungo periodo. È evidente come il bilancio di sostenibilità possa essere un valido strumento 
per le imprese che mirano a creare valore nel lungo periodo tramite una precisa strategia di 
sviluppo comprendente obiettivi competitivi e di redditività, ma anche sociali e ambientali. 
Tali imprese non potrebbero che trarre benefici da un reporting ampliato ad altri aspetti delle 
performance maggiormente legati alla strategia aziendale. Al contrario, concentrare i propri 
sforzi sulla ricerca dell’efficienza nel breve periodo, snobbando aspetti fondamentali per la 
sostenibilità del business, può essere deleterio per l’impresa con il passar del tempo. Ecco 
quindi che manager accorti non possono non analizzare le relazioni dinamiche tra i tre tipi di 
performance. Ovviamente dotarsi di obiettivi sociali ed ambientali oltre che economici non 
è possibile se non si ha ben chiara la strategia aziendale e le sue ripercussioni sui processi 
aziendali. 
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Tutte info importanti per la sopravvivenza dell’impresa. Ecco quindi il significato del 
bilancio di sostenibilità: un bilancio, un “documento strutturato che un’azienda presenta alla 
fine di un esercizio e che rendiconta sinteticamente i risultati ottenuti in tema di 
sostenibilità.”55 Non è più sufficiente comunicare quanta ricchezza è stata creata o distrutta, 
ma è necessario tener conto di come quel risultato è stato raggiunto e la sua sostenibilità nel 
tempo. 
L’obiettivo dell’impresa è di creare ricchezza che ne garantisca la crescita e la sopravvivenza 
nel lungo periodo. Sopravvivenza legata al soddisfacimento delle esigenze dei vari 
stakeholder funzionali all’agire aziendale. Il reporting di sostenibilità permette di 
rendicontare, a fini di monitoraggio interno e di comunicazione all’esterno in modo chiaro e 
sintetico, la performance economica, sociale e ambientale dell’impresa, nonché gli obiettivi 
per il futuro, soddisfacendo in tal modo il crescente bisogno conoscitivo di manager e 
stakeholder. Un’impresa lungimirante deve andare oltre i risultati economici di breve 
periodo, mirando invece attraverso l’incremento delle proprie risorse intangibili al 
miglioramento delle proprie performance economiche, sociali e ambientali, in un’ottica di 
sostenibilità. Sostenibilità intesa come la “capacità di un’organizzazione di continuare le sue 
attività indefinitamente, avendo tenuto in debita considerazione il loro impatto sul capitale 
naturale, sociale e umano.”56  
Così come il bilancio d’esercizio mostra gli investimenti effettuati e il ritorno economico di 
tali investimenti, il bilancio sociale dovrebbe mostrare gli sforzi effettuati in tema di 
sostenibilità ed i relativi risultati ottenuti, ovvero vantaggi e benefici derivanti da tali 
iniziative ed investimenti. Queste info infatti, unite al Bilancio d’esercizio permettono agli 
analisti esterni di valutare l’operato dell’impresa nell’ottica completa della triple bottom line 
o delle “tre P” profit, people, planet. Secondo essa, le organizzazioni dovrebbero mirare a 
raggiungere, e quindi a misurare, tre tipi di obiettivi: ovviamente i classici risultati 
economico-finanziari imprescindibili per qualsiasi impresa; i risultati sociali nei confronti 
dei collaboratori interni ed esterni all’impresa; infine i risultati ambientali della propria 
attività d’impresa. Tutte queste informazioni possono essere valutate congiuntamente dagli 
analisti al fine di ottenere valutazioni sulla salute dell’impresa più complete e sistemiche. I 
risultati economici non sono sufficienti per valutare la gestione aziendale, infatti un’impresa 
con buoni risultati reddituali potrebbe non creare valore compromettendo la sostenibilità di 
tali risultati reddituali. Ogni risultato della triple bottom line infatti è funzionale al 
perseguimento degli altri due in un’ottica di sostenibilità dell’attività aziendale nel lungo 
periodo. Le tre dimensioni sono: 
dimensione economica: è opportuno indicare i risultati economici aziendali nonché la 
capacità dell’impresa di raggiungere e mantenere un’adeguata posizione competitiva. 
L’economicità dell’attività d’impresa è infatti fondamentale per permettere l’autonomia e la 
durabilità aziendale, in modo tale da soddisfare le attese dei conferenti di capitale, dei 
dipendenti e di tutte le altre categorie di stakeholder. La valutazione dell’economicità 
                                                          
55 Giovanni Marmini. 
56 Institute of Social and Ethical AccountAbility (ISEA). 
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necessita di misurazioni periodiche contenute nel bilancio d’esercizio e nella relativa analisi 
effettuata tramite la riclassificazione e il calcolo di quozienti ed indici. Appare opportuno 
come questa sezione del documento debba riprendere alcune informazioni economiche 
provenienti dal bilancio d’esercizio, soprattutto per quel che riguarda indici e numeri 
riguardanti l’efficienza aziendale. Questa sezione generalmente conterrà: 
- i dati principali del conto economico quali ricavi di vendita, EBITDA, EBIT e risultato 
d’esercizio; 
- indici di redditività quali ROE, ROI e ROS; 
- indicatori di competitività; 
- indicatori dell’equilibrio finanziario. 
 
Dimensione sociale: le imprese rivestono un ruolo fondamentale all’interno della società, 
influenzandola ed essendone allo stesso tempo influenzate. Più la società risponde ai suoi 
bisogni più le imprese possono giovarne e, così, contribuire allo sviluppo proprio e della 
società. Solo una società progredita può fornire alle imprese tutta una serie di risorse 
fondamentali per la sua attività. Alle società arretrate spettano invece attività manifatturiere 
più tradizionali, che non creano indotto e che necessitano di manodopera non qualificata. 
Non va trascurata inoltre l’importanza del rispetto dei diritti umani e quindi dei lavoratori. 
Specie per chi opera in aree svantaggiate o anche le imprese che hanno rapporti con 
organizzazioni operanti in tali aree. Le dichiarazioni sui diritti umani fungono spesso da 
riferimento in tal senso, affrontando questioni quali la salute e la sicurezza sul lavoro, le pari 
opportunità, l’assunzione di persone svantaggiate e la ferrea lotta al lavoro minorile. 
L’attenzione delle imprese in tal senso deve essere rivolta non solo all’interno dell’impresa 
stessa e della comunità in cui opera, ma anche in altri contesti, quali sono quelli delle imprese 
collaboratrici. Questo vale soprattutto per le imprese che esternalizzano molti processi 
aziendali. Ovviamente ciò richiede notevoli sforzi da parte delle imprese, le quali son tenute 
a vigilare sul rispetto dei diritti fondamentali dell’uomo lungo tutta la filiera al fine di 
scongiurare eventuali perdite d’immagine e, da ultimo, di profitti. 
Possiamo quindi definire la dimensione sociale come il controllo, in un dato momento, 
dell’impatto delle attività di un’impresa o sistema organizzato sul benessere degli individui 
che sviluppano forme d’interazione con essa. Un’attenzione particolare necessiteranno 
ovviamente gli impatti sul personale valutabili attraverso l’analisi dello stato dei lavoratori e 
del lavoro, ovvero delle caratteristiche del personale e dell’attività svolta e della qualità della 
vita del lavoro, ossia delle condizioni di lavoro. Per farlo ci si può avvalere di indicatori 
raffiguranti:57 
- la forza lavoro: informazioni utili a fotografare le caratteristiche delle risorse umane come 
il numero di lavoratori, l’età anagrafica e di servizio, il sesso, la forma contrattuale, il livello 
d’istruzione, il tasso di turnover eccetera; 
- le ore lavorate: rappresentano la modalità con cui è svolto il lavoro tramite indicatori quali 
le ore lavorate, quelle lavorabili ma non lavorate con separata indicazione delle cause, le ore 
di riposo, le ore lavorate medie per lavoratore e altro ancora; 
                                                          
57 P. Petrolati. Il Bilancio Sociale di impresa verso i lavoratori. Clueb. 1999 pag.207. 
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- il costo del lavoro e le sue componenti: si utilizzano le retribuzioni totali nel periodo di 
riferimento, gli oneri aggiuntivi, quelli previdenziali, i benefit concessi, eventuali forme di 
retribuzione variabile, retribuzione media, massima e minima; 
- i trattamenti previdenziali ed assistenziali: pensioni di vecchiaia, indennità di malattia, 
maternità; 
- i programmi di formazione e addestramento: ore di formazione, finalità dei corsi, categorie 
di lavoratori destinatari, numero di lavoratori raggiunti dai corsi, costi; 
- le relazioni industriali: caratteristiche della contrattazione collettiva, unioni sindacali 
riconosciute dall’impresa e lavoratori facenti parte; 
- le condizioni di sicurezza e di igiene del luogo di lavoro: numero di incidenti sul lavoro, 
infortuni, morti sul lavoro, malattie professionali, condizioni di lavoro impattanti 
direttamente o indirettamente sulla sicurezza o igiene, relativi costi; 
- le eque opportunità: si tratta di indicare le modalità con le quali l’organizzazione gestisce 
le risorse umane evitando di assumere comportamenti discriminatori nei confronti di donne, 
etnie straniere e disabili, nonché del rifiuto al ricorso allo sfruttamento dei lavoratori e del 
lavoro minorile. 
 
Dimensione ambientale: riguarda ovviamente l’impatto dell’attività d’impresa sull’ambiente 
naturale. In passato l’ambiente naturale è stato spesso considerato come un magazzino di 
risorse sfruttabili dalle imprese a loro piacimento. Con il passar degli anni, il danneggiamento 
dell’ambiente e la maggior scarsità di risorse ha spinto le istituzioni, associazioni ed imprese 
a porre maggior attenzione al modo con cui si utilizzano le risorse naturali. Il problema 
dell’inquinamento ambientale e del depauperamento delle risorse è, o dovrebbe essere, 
nell’agenda di vari governi al mondo che hanno introdotto una serie di normative per la tutela 
dell’ambiente. La percezione del rischio ambientale legato all’impresa può condizionare le 
relazioni con gli stakeholder. È quindi nell’interesse dell’azienda monitorare e comunicare 
l’impegno assunto in tali ambiti nonché la compatibilità ambientale dei propri stabilimenti, 
processi o prodotti. La rendicontazione ambientale permette di evidenziare le inefficienze al 
fine di agire su di esse, ottenendo vantaggi in termini di: 
- maggior efficienza dei processi; 
- monitoraggio della conformità legislativa degli impianti; 
- rafforzamento dell’immagine aziendale; 
- relazioni più trasparenti e favorevoli con le autorità di controllo; 
- migliori rapporti con le comunità locali; 
- motivazione e partecipazione dei dipendenti agli obiettivi d’impresa; 
- maggiore fiducia da parte di finanziatori e investitori. 
Dopo un iniziale periodo di resistenza, le imprese più illuminate hanno iniziato a cogliere 
opportunità nelle iniziative di tutela ambientale nella sensibilità della società al tema, 
cercando di: 
- ridurre al minimo il fabbisogno delle risorse quali materiali, energia e acqua; 
- utilizzare materiali riciclabili o riciclati; 
- abbassare le emissioni di qualsiasi tipo nonché l’utilizzo di sostanze tossiche. 
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Nel loro operare quotidiano le imprese possono utilizzare risorse provenienti da tutto il 
pianeta, è per questo che ciascuna di esse dovrebbe tener conto non solo dell’ambiente 
circostante le sedi aziendali, ma di tutto l’ambiente a livello planetario. Questo spiega le 
politiche di RSI da parte di molte multinazionali rivolte a combattere la povertà e la fame nel 
Mondo anche in aree e realtà molto distanti da quelle nelle quali si opera. 
Solo agendo sulle tre dimensioni le imprese possono perseguire l’obiettivo della sostenibilità 
nel lungo periodo. Sintetizzando, in base alla teoria della responsabilità sociale d’impresa, le 
aziende dovrebbero perseguire contemporaneamente il successo economico, la 
legittimazione sociale ed un efficiente utilizzo delle risorse naturali. Al fine della sostenibilità 
nel tempo del business le imprese dovrebbero preservare il proprio capitale economico, 
sociale e naturale. Il processo di redazione del bilancio di sostenibilità permette proprio una 
rappresentazione più completa dell’attività aziendale durante l’esercizio sia per fini interni 
che esterni. Queste caratteristiche fanno del bilancio di sostenibilità il perfetto strumento per 
comunicare gli effetti dell’agire aziendale in tema di RSI, definita come nuova filosofia di 
gestione, un nuovo modo di interpretare l’agire d’impresa nel contesto di riferimento, 
mostrando quindi congiuntamente i tre tipi di performance raffiguranti lo stato di salute 
dell’impresa attuale e prospettico. Il tutto in un’ottica di sviluppo sostenibile, ovvero della 
ricerca di un tasso di crescita che non abbia conseguenze negative sulle generazioni future. 
Da quanto detto risulta evidente come il bilancio di sostenibilità possa assolvere più funzioni 
sia interne che esterne. Tra queste possiamo citare:58 
- informativa: il reporting di sostenibilità è stato inizialmente pensato come strumento 
volontario di comunicazione esterna, atto ad accrescere il consenso attorno all’impresa. A 
tale scopo questo documento integra i dati contenuti nel bilancio d’esercizio inserendo 
informazioni socio- ambientali varianti in base agli stakeholder che si vogliono raggiungere 
ed alle esigenze aziendali; 
- di gestione: un tal tipo di documento può rivelarsi un valido strumento gestionale. L’insieme 
eterogeneo di informazioni in esso contenute infatti può agevolare i manager durante i 
processi decisionali, supportandoli sia a livello di strategia globale che di ASA; 
- di programmazione: può anche assumere al ruolo di strumento di pianificazione e controllo 
degli obiettivi quantitativi e qualitativi prefissati. 
Il Bilancio d’Esercizio è obbligatorio e vincolato al rispetto dei principi di chiarezza, 
veridicità, correttezza, completezza, prudenza, competenza, neutralità, omogeneità e 
comparabilità. Per il bilancio di sostenibilità non è prevista l’obbligatorietà, tanto meno la 
regolamentazione da parte del Codice Civile. Tuttavia la redazione di un qualsiasi report 
esterno richiede la definizione e soddisfazione di determinati principi indispensabili affinché 
                                                          
58 G. Birindelli, E. bruno e A. Tarabella. La Business ethics e la comunicazione esterna di impresa. Franco Angeli 
2002 pag.59. 
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lo stesso sia ritenuto attendibile dai lettori. Nonostante la non obbligatorietà del documento, 
principi indispensabili appaiono quelli di:59 
Inclusività: tale principio impone che il documento soddisfi le necessità di informazione di 
tutti i soggetti dell’ambiente di riferimento. Principio impegnativo da soddisfare in quanto 
impatta anche sul processo di redazione, esigendo l’interazione ed ascolto delle esigenze 
degli stakeholder riguardanti sia l’agire aziendale che il bilancio di sostenibilità. 
Neutralità: ovviamente tale documento dovrà contenere informazioni presentate in modo 
indipendente ed imparziale, evitando di manipolare o omettere informazioni allo scopo di 
influenzare il giudizio dei lettori. L’inserimento di informazioni incorrette o ingannevoli 
potrebbe fortemente danneggiare l’immagine aziendale. 
Chiarezza: riguardante sia la forma che la sostanza. Il documento deve risultare 
comprensibile a qualsiasi soggetto lo legga non dimenticando che tale documento sarà letto 
da soggetti eterogenei. Quindi non solo, come spesso accade per il bilancio d’esercizio, da 
professionisti. Sarà quindi opportuno utilizzare un linguaggio chiaro e semplice per favorirne 
la comprensione anche ai comuni cittadini interessati all’agire aziendale. Il documento deve 
inoltre mostrare chiaramente il procedimento utilizzato per la redazione.60 
Principi più operativi, altrettanto auspicabili, appaiono quelli di: 
Coerenza: tra valori aziendali, mission, strategia, politiche aziendali e dati presentati. 
Completezza: ovvero l’inclusione degli effetti dei propri rapporti con gli stakeholder, sia 
positivi che negativi.61 
Significatività e rilevanza: un’informazione è definita rilevante quando la sua presenza o 
omissione comporta delle diverse conclusioni da parte del lettore. 
Periodicità: si tratta di un documento periodico complementare al bilancio d’Esercizio. I 
tempi di esercizio analizzati dovranno quindi coincidere.  
Competenza: esattamente come per il Bilancio d’Esercizio i dati devono essere rilevati nel 
momento della manifestazione e non quando ne maturano gli effetti.62 
Comparabilità: a tal fine è auspicabile il rispetto di alcuni requisiti di forma e contenuto. 
Continuità: nell’applicazione dei criteri di rilevazione, classificazione ed esposizione.63 
Infine, è ovviamente fondamentale inserire delle certificazioni o revisioni di terze parti al 
fine di “autenticare” il documento che, in caso contrario, perderebbe di obiettività agli occhi 
dei lettori trasformandosi in un semplice strumento di marketing. La diffusione di report 
inaffidabili causerebbe un sentimento di sfiducia nei confronti di tali documenti. La 
sostenibilità di un business è misurabile più difficilmente rispetto ai risultati economici, la 
                                                          
59 A. Paris. Il ruolo del rendiconto etico-ambientale nel sistema della comunicazione aziendale. CEDAM 2003 
pag.167. 
60 Coinvolgimento degli stakeholder, metodi di raccolta dei dati, processi di controllo interno ecc… 
61 Tale principio deve essere affiancato da quelli di significatività e rilevanza. 
62 Andranno quindi esposte informazioni in merito alla politica delle assunzioni, anche se produrrà effetti 
nell’anno successivo. 
63 Indispensabile per la comparabilità nel tempo. 
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derivante multidimensionalità degli indicatori presenti in tali bilanci ne rende difficilmente 
valutabile l’attendibilità. Proprio per questo vi sono alcuni strumenti che, prevedendo il 
controllo da parte di un soggetto terzo qualificato, attestano la sostenibilità dell’attività 
dell’impresa o la correttezza del processo di rendicontazione. Tra questi: 
 Il rating sociale. Consiste nel giudizio da parte di un ente terzo in merito alla 
responsabilità sociale dell’impresa.  Può essere: 
- richiesto: nei casi in cui l’organizzazione si rivolge ad un ente64 al fine di 
ottenere un rating apprezzabile dai suoi stakeholder; 
- non richiesto: in questo caso l’impresa subisce il rating, limitandosi a volte 
alla collaborazione con la società di rating. Le relazioni sono poi incluse in 
rapporti raffiguranti lo stato dell’arte in determinati settori merceologici 
rispetto a determinate tematiche.  
 Il social auditing. Aiuta le organizzazioni nelle relazioni con gli stakeholder e nella 
redazione del report di sostenibilità. Può essere classificato in base all’oggetto 
dell’analisi in: 
- social audit sul processo; 
- social audit sul documento.  
            O in base al soggetto autore dell’auditing in: 
- social evaluation: il consulente esterno aiuta l’organizzazione durante il 
processo di redazione e alla fine rilascia un’opinione professionale; 
- social accounting & auditing: si tratta di un auditing esterno sul processo o sul 
documento;65 
- panel degli esperti:66 l’auditor esterno nomina degli “opinion leader” 
rappresentanti i diversi gruppi di stakeholder, i quali giudicano in base al 
proprio settore di competenza. Alla fine l’auditor emana nella “opinione di 
audit” il giudizio finale e i suggerimenti per il miglioramento sia nelle 
relazioni con i portatori d’interesse che nella rendicontazione di sostenibilità. 
 
 
3.2.1 Framework 
L’assenza di norme al riguardo ha causato la creazione di vari modelli. Il termine bilancio 
potrebbe spingere a pensare ad un documento rappresentante il bilanciamento tra attivo e 
passivo o tra ricavi e costi. Il contenuto del bilancio di sostenibilità è però molto diverso: 
esso rappresenta l’operato aziendale sotto l’aspetto socio-ambientale oltre che economico. 
Saranno quindi necessari un diverso sistema di rilevazione e un diverso processo di 
                                                          
64 Come l’italiana Avanzi, istituto di ricerca per la progettazione di strumenti innovativi per la sostenibilità 
economica, ambientale e sociale. 
65 L’auditor non partecipa al processo di rendicontazione o alla redazione. Il controllo è spesso attuato da 
auditor contabili, generalmente la stessa società autrice della revisione del Bilancio d’Esercizio. 
66 Spesso considerato il metodo migliore, in quanto autori dell’auditing sono soggetti in relazione con 
l’organizzazione, altamente coinvolti e competenti con le tematiche oggetto di rendicontazione. 
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redazione. Il documento conterrà un insieme di informazioni coerente alle caratteristiche67 
ed esigenze68 aziendali. 
Per quel che concerne il contenuto del documento si sono opposte due correnti di pensiero: 
chi ritiene che debba imporsi uno schema fisso, al fine della comparabilità nel tempo e nello 
spazio e dell’attenuazione dell’autoreferenzialità; e chi ritiene che mantenere libera la 
decisione sui contenuti possa consentire al documento di soddisfare meglio le specifiche 
esigenze di comunicazione, evitando omologazioni e permettendo la cattura di informazioni 
non tradizionali. 
Ogni impresa può avere infatti differenti necessità di rendicontazione a seconda della propria 
strategia e della propria rete di relazioni con gli stakeholder. Interpretare il reporting di 
sostenibilità come qualcosa standard per tutte le organizzazioni e distaccato dai processi 
aziendali può essere sbagliato. Al contrario esso dovrebbe, una volta individuati i principali 
stakeholder aziendali, catturare e valutare l’operato aziendale nei loro confronti, in un’ottica 
di miglioramento continuo. Abbiamo più volte sottolineato come la RSI debba essere intesa 
come un investimento. Il reporting di sostenibilità serve proprio a misurare il valore e i 
miglioramenti generati da tale investimento. 
 
FIGURA 1. Vantaggi e svantaggi di ricorrere agli standard 
FONTE: L. Hinna. Come gestire la responsabilità sociale dell’impresa. 
 
Tramite il bilancio di sostenibilità le organizzazioni possono comunicare il proprio approccio 
sostenibile al business, comprendente un insieme coordinato di differenti iniziative in vari 
ambiti della gestione. È perciò importante che al processo di redazione partecipino i soggetti 
che le hanno ideate, sostenute ed attuate. La redazione del documento deve essere partecipata 
dai vari attori della sostenibilità. Non solo, è importante che l’impresa presenti sé stessa ai 
lettori, comunicandone caratteristiche, mission e valori aziendali. L’azienda potrà quindi 
                                                          
67 Impresa profit o non profit, industriale o di servizi, a forte impatto ambientale, operante in settori critici, 
azienda pubblica ecc.. 
68 Figlie della strategia aziendale. 
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presentare le varie iniziative attuate e da attuare, il passato, i risultati ottenuti, le previsioni e 
gli obiettivi per il futuro. 
È altresì importante il coinvolgimento degli stakeholder. Non è sufficiente che il documento 
presenti l’operato aziendale e i suoi impatti, il processo di rendicontazione deve prevedere il 
dialogo con i vari gruppi di stakeholder al fine della comprensione delle reciproche 
aspettative. Il più grande svantaggio dell’utilizzo di standard può quindi apparire la 
possibilità che le organizzazioni perdano di vista il reale obiettivo del reporting di 
sostenibilità, ovvero l’orientamento gestionale responsabile, limitandosi a redigere un 
documento per moda, senza aver compreso le potenzialità della RSI. Nel nostro Paese non vi 
sono obblighi di legge in merito alla redazione di tale documento, questo ha favorito la 
nascita di diverse proposte nazionali e internazionali di schema di bilancio sociale, rendendo 
difficile la comparabilità tra i bilanci delle diverse organizzazioni. È possibile distinguere le 
varie proposte in due categorie: i modelli con enfasi sul documento quelli con enfasi sul 
processo. 
I primi disciplinano i principi e i procedimenti strumentali per la redazione del documento 
finale. Tra i più noti vi sono il modello Ibs dell’istituto Europeo per il Bilancio Sociale, il 
modello Abi/Ibs messo a punto dall’Associazione Bancaria Italiana per il settore del credito, 
il modello Csr-Sc del Ministero del Welfare italiano proposto nel 2002 al fine di elaborare 
uno standard coerente con la posizione della Comunità Europea e il modello Gbs del Gruppo 
di Studio sul Bilancio Sociale.  
I secondi intendono la rendicontazione di sostenibilità non semplicemente come la 
comunicazione volontaria esterna di informazioni in ambito socio- ambientale, ma come 
strumento con valenza interna di controllo strategico e operativo. L’introduzione di pratiche 
di RSI e l’eventuale pubblicazione di un bilancio di sostenibilità necessitano infatti di una 
profonda integrazione delle attività sociali ed ambientali con la struttura stessa dell’impresa, 
con la strategia aziendale, la gestione dei processi, il controllo interno, la corporate 
governance, i sistemi di incentivazione e così via. Per questo tali modelli focalizzano la 
propria attenzione sul processo di rendicontazione più che sul documento finale. Tra i 
principali modelli vi sono il GRI della Global Reporting Initiative, l’AccountAbility 1000 di 
cui parleremo in seguito, il modello Copenhagen e il modello Sean, sviluppato nel 2001 dal 
consorzio Sean in collaborazione con l’Ibs. In questa tesi si farà riferimento al modello 
proposto dal GRI ed utilizzato dall’azienda oggetto del lavoro: la Lavazza SpA. 
 
 
3.2.2 Individuazione e valutazione delle relazioni 
La responsabilità sociale d’impresa è intesa come strumento cruciale per gestire l’azienda al 
fine di garantirne la sopravvivenza nel lungo periodo. Sopravvivenza subordinata dalla 
costruzione, mantenimento e rafforzamento di salde relazioni fiduciarie e di supporto con gli 
stakeholder strategici. L’agire responsabile ed il relativo reporting aiutano l’impresa ad 
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accrescere la fiducia della collettività. Gli sforzi dell’impresa in tal senso non vanno 
interpretati come dei vincoli da rispettare per questioni etiche, ma come una leva, un punto 
di forza per distinguersi dalla concorrenza globale. Nessuna impresa può infatti operare senza 
la fiducia del proprio ambiente di riferimento. Ambiente che negli ultimi anni ha visto 
aumentare i suoi confini per effetto della globalizzazione. Ogni impresa dovrebbe costruire 
e sviluppare salde relazioni con vari attori durante tutta la catena del valore in quanto 
l’approccio strategico alla gestione d’impresa abbraccia tutta l’azienda. Fondamentali sono 
ovviamente i rapporti con gli altri attori della filiera a monte e a valle. A tal proposito vari 
autori hanno sostenuto come salde relazioni di fornitura o distribuzione di lungo periodo 
possano comportare benefici derivanti dalla condivisione di conoscenze e competenze, in 
grado di generare opportunità di miglioramento del coordinamento tra le imprese, con 
conseguente accumulazione di capitale organizzativo, nonché opportunità di innovazioni e 
creazione di valore per il cliente finale. Non bisogna inoltre trascurare il miglioramento dei 
rapporti con le forze sociali e politiche, quali le organizzazioni non governative, le 
associazioni di consumatori, le istituzioni eccetera. Miglioramento che può generare un 
effetto positivo in termini di rischi aziendali. Buoni rapporti con le forze sociali possono 
condurre ad una gestione migliore del rischio ambientale e di conseguenza del risk 
management in generale. I possibili incidenti ambientali sono caratterizzati da alti costi di 
risanamento, cause legali, boicottaggi e perdite di reputazione. Le organizzazioni dovrebbero 
prestare verso questi rischi la stessa attenzione dedicata ad altri rischi quali le fluttuazioni dei 
cambi, dei tassi d’interesse o del prezzo delle materie prime. A tal fine è fondamentale fornire 
ai manager ed a tutti i dipendenti adeguate informazioni sul come evitare gli incidenti 
ambientali, al fine di individuare le giuste strategie ed azioni in grado di prevenire tali eventi 
negativi. Alla prevenzione si possono aggiungere azioni quali la stipula di una polizza 
assicurativa al fine del trasferimento di una parte del rischio. Buoni rapporti con le istituzioni, 
magari collaborazioni in progetti sociali o di ricerca, possono inoltre essere fonte di 
innovazione per l’impresa. Pensiamo ad esempio alle ricerche svolte in collaborazione con 
le Università. 
Tramite il reporting di sostenibilità si vuole ottenere il sostegno di vari stakeholder, quali ad 
esempio investitori, sindacati, società civile, revisori, Università eccetera. Generalmente tali 
report tendono, una volta identificati e classificati gli stakeholder, ad individuarne le 
aspettative, a misurare e valutare l’operato aziendale nei loro confronti e porsi degli obiettivi 
di miglioramento per il futuro. Il reporting di sostenibilità concerne proprio la misurazione, 
comunicazione e assunzione di responsabilità nei confronti della comunità (stakeholder) in 
merito alle performance dell’impresa rispetto all’obiettivo dello sviluppo sostenibile. Esso 
fornisce una rappresentazione equilibrata e ragionevole della performance, evidenziando gli 
impatti sia positivi che negativi derivanti dalla sua attività. 
Sebbene alcuni autori69 estendano la necessità di tali tipi di rapporti anche nei confronti di 
attori apparentemente non critici nell’ottica che qualsiasi relazione possa divenire importante 
in futuro,70 in questo lavoro si sostiene l’imprescindibilità di saldi rapporti con gli stakeholder 
                                                          
69 Bowie, 1999, Donaldson e Preston, 1995. 
70 Mitchell, Agle, Wood, 1997. 
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strategici per l’impresa, in un’ottica di responsabilità sociale inequivocabilmente non intesa 
come filantropia, ma come strumento strategico finalizzato al successo dell’impressa nel 
medio-lungo periodo. Ovviamente è fondamentale individuare in anticipo le relazioni che 
diverranno necessarie in futuro a seconda dei vari business aziendali.71 Ogni impresa deve 
individuare i propri stakeholder, inserendoli in un elenco da aggiornare costantemente nel 
tempo. Ogni stakeholder avrà interessi ed esigenze diverse, ne consegue che difficilmente 
l’impresa potrà soddisfarli tutti allo stesso modo. Sorge quindi la necessità di stabilire delle 
priorità, ovvero di individuare gli stakeholder maggiormente rilevanti per l’impresa e le loro 
aspettative. Questo processo di classificazione esalta il carattere strategico di tale documento, 
in quanto pone l’attenzione dei manager sulle relazioni cruciali per il prosieguo dell’attività 
d’impresa, sul loro rafforzamento e monitoraggio, allontanando i rischi di disperdere le 
risorse dell’impresa in interventi non coordinati figli della mancanza di una chiara strategia. 
Ne deriva la necessità di analizzare le relazioni con i portatori d’interesse da tre punti di vista: 
legittimità, potere e criticità.72 
Il primo punto di vista, quello della legittimità, permette di identificare gli stakeholder e 
comprendere il tipo di relazione instaurata con ciascuna categoria. La fonte della legittimità 
può essere di vario tipo ed è derivante dal rischio che il portatore d’interesse sostiene 
volontariamente73 o involontariamente.74 
Ogni categoria di stakeholder godrà di un diverso grado di potere nei confronti 
dell’organizzazione, inteso come la capacità di imporre i propri interessi nelle relazioni. Il 
potere può derivare da vari aspetti quali la necessità per i processi aziendali, l’organizzazione 
del gruppo di stakeholder, l’accesso ai media, la legittimità, l’appoggio delle istituzioni e 
altro ancora.  
L’ultimo aspetto è quello della criticità della relazione, dipendente dalla: 
 Rilevanza dell’interesse dello stakeholder verso l’organizzazione, proporzionale: 
- ai costi di uscita dalla relazione a carico dello stakeholder; 
- alle aspettative che lo stakeholder nutre verso le relazioni con l’impresa; 
- alla rilevanza simbolica della relazione. 
 Urgenza di soddisfare le sue aspettative. 
Questa analisi ci permette di disporre di informazioni grazie alle quali classificare gli 
stakeholder in classi omogenee rispetto a dimensioni ritenute significative per gli scopi della 
                                                          
71 “Any stakeholder relationship may be the most critical one at a particular time or on a particular issue. The 
key to solving the core strategic problem is to understand the firm’s entire set of stakeholder relationships. 
These relationships are the essential assets that managers must manage, and they are the ultimate sources 
of organizational wealth” Post, Preston, Sachs, 2002. 
72 R. K. Mitchell, B. R. Agle e D. J. Wood. Toward a theory of stakeholder identification and salience: defining 
the principle of who and what really counts. Academy of Management Review. Vol. 22, N.4 1997. 
73 Si tratta dei cosiddetti stakeholder primari che investono nell’impresa risorse di vario tipo (denaro, 
forniture, fiducia ecc…) e pertanto sono legittimati a nutrire interesse verso l’agire aziendale. 
74 Ci si riferisce agli stakeholder secondari, i quali pur non avendo deciso di investire nell’azienda risorse di 
alcun tipo, sono legittimamente interessati al suo operato. L’interesse legittimo è dovuto alla possibilità che 
l’organizzazione sia fonte di rischio per lo stakeholder (inquinamento, disastri ambientali ecc…). 
63 
  
classificazione. Questo consente di creare delle mappe bidimensionali75 all’interno delle 
quali collocare i vari stakeholder. Tra le dimensioni generalmente più utili vi sono quelle 
della rilevanza strategica della relazione e della reattività dello stakeholder.76 
Come vedremo, l’utilità dell’analisi precedente si manifesta nella classificazione degli 
stakeholder in base alla reattività. Essa infatti è influenzata dal potere degli stakeholder e 
dalla criticità della relazione degli stessi. Appare logico come un maggior potere aumenterà 
la loro reattività. D’altra parte una maggior criticità della relazione aumenta l’attenzione e la 
sensibilità dello stakeholder.  
 A determinare la reattività dei diversi stakeholder concorrono: 
- le aspettative 
- i costi di uscita dalla relazione 
- l’eventuale rilevanza simbolica della relazione 
- l’urgenza del soddisfacimento delle aspettative 
- il potere 
La dimensione della rilevanza strategica permette invece di stimare l’importanza di ogni 
stakeholder per la strategia dell’impresa. In altri termini si tratta di capire quanto una 
relazione influisca sul perseguimento degli obiettivi cruciali per la realizzazione della 
strategia aziendale di tipo: 
- Corporate 
- Economico-finanziaria 
- Di portafoglio 
- Area strategica d’affari 
- Specifiche funzioni e processi 
- Sociale 
Ogni stakeholder rivestirà una diversa importanza all’interno delle strategie riguardanti tali 
sotto sistemi, a loro volta diversamente rilevanti per l’organizzazione. Una volta ottenuti i 
valori rappresentanti le due dimensioni volute, in questo caso reattività e rilevanza strategica, 
è possibile costruire un grafico bidimensionale o mappa degli stakeholder. 
 
                                                          
75 Come quella presentata in figura 2. 
76 B. Campedelli. Reporting aziendale e sostenibilità. I nuovi orizzonti del bilancio sociale. Franco Angeli. 2005 
pag.35. 
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FUGURA 2. Mappa degli stakeholder 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
I quattro quadranti così ottenuti classificano i vari gruppi di stakeholder come segue: 
- Stakeholder dominanti: caratterizzati da un’alta reattività ed allo stesso tempo da un’elevata 
funzionalità strategica, il che ne rende particolarmente prioritaria la gestione dei rapporti. 
- Stakeholder assenti: meno importanti per l’impresa in quanto aventi bassa reattività r scarsa 
funzionalità rispetto al piano strategico. 
- Stakeholder reattivi: caratterizzati da una bassa funzionalità strategica, ma da un’elevata 
reattività. 
- Stakeholder funzionali: associano ad un’elevata funzionalità strategica una bassa reattività. 
Tale classificazione orienterà l’impresa nella gestione dei rapporti con le diverse categorie di 
stakeholder, fermo restando la sua natura di strumento sintetico e la necessità di periodico 
monitoraggio della classificazione al fine dell’adattamento ai cambiamenti. 
Una volta identificati gli stakeholder cruciali, le imprese possono focalizzarsi 
sull’individuazione dei loro interessi al fine di identificare gli aspetti cruciali per la strategia 
aziendale e le opportunità di miglioramento. Uno degli strumenti utilizzabili per 
l’identificazione delle priorità d’intervento, la predisposizione di opportune iniziative e la 
successiva comunicazione esterna in merito, è la stakeholder matrix engagement, una matrice 
i cui quadranti permettono di classificare le criticità dei vari aspetti dell’agire aziendale sugli 
stakeholder rilevanti.  
 
REATTIVI DOMINANTI
ASSENTI FUNZIONALI
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FIGURA 2. La stakeholder matrix engagement. 
FONTE: World Business Council for Sustainable Development. CSR: making good business sense. Gennaio 2000 
 
Appare evidente come il processo di redazione del bilancio di sostenibilità sia fortemente 
correlato con l’agire aziendale, in particolare con la gestione delle relazioni con i portatori 
d’interesse. L’individuazione, valutazione e ricerca di opportunità di miglioramento di tali 
relazioni rappresentano probabilmente le fasi più strategiche del processo di rendicontazione. 
Processo che potrebbe essere composto dalle seguenti fasi: 
- definizione del gruppo di lavoro. Come desumibile, la redazione di un documento del 
genere abbracciante vari aspetti aziendali necessiterà della partecipazione di vari attori 
aziendali quali un responsabile dell’alta direzione, uno delle risorse umane, uno delle 
relazioni esterne, uno della pianificazione, uno del controllo, uno del marketing e così via. È 
altrettanto ovvio che la composizione del team di redazione varierà da azienda ad azienda in 
base alle proprie caratteristiche organizzative e gestionali. Ad esempio alla redazione del 
bilancio di sostenibilità di una società capogruppo dovrebbero prender parte dei 
rappresentanti delle controllate. 
- Definizione della politica etica. Ovvero stabilire i propri principi e valori nei rapporti con 
gli stakeholder, in base ai quali valutare le performance. È necessario che tali principi siano 
condivisi a tutti i livelli aziendali ed approvati dalla direzione. 
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- Analisi dei processi e delle attività. È necessario esaminare i processi aziendali al fine di 
individuare le attività generatrici dei maggiori impatti sociali e ambientali. 
- Elaborazione del piano dei conti. Una volta individuate le attività da monitorare, si stabilisce 
un set di indicatori quantitative e qualitative in grado di rilevare le performance dell’impresa 
nelle aree individuate secondo i principi dell’impresa. 
- Confronto con gli stakeholder. L’insieme degli indicatori stabiliti in precedenza viene 
valutato dai rappresentanti degli stakeholder strategici (valuta la possibilità di aggiungere la 
fase di identificazione deli stakeholder) che possono dare suggerimenti ed avanzare proposte 
di miglioramento dei set di indicatori 
- Raccolta di informazioni. Sarà fondamentale a tal fine l’apporto dei rappresentanti dei vari 
processi e funzioni coinvolte. 
- Redazione del bilancio di sostenibilità. Una volta ottenute tutte le informazioni necessarie, 
si prosegue con l’elaborazione, organizzazione ed adeguata rappresentazione delle stesse. Per 
aumentare l’attendibilità, completezza e comprensibilità delle informazioni contenute nel 
documento può essere prevista la revisione esterna del bilancio. 
Questo processo di redazione si ripeterà ogni anno, puntando col tempo al miglioramento 
continuo delle performance. 
 
 
 
3.2.3 Limiti 
La trasparenza nella comunicazione dei risultati d’impresa è uno dei requisiti fondamentali 
per la salute di ogni sistema economico. Questa convinzione ha spinto in passato governi di 
tutto il mondo a stabilire regole che garantissero la redazione di bilanci d’esercizio veritieri 
e corretti, nonché confrontabili, anche con bilanci di aziende residenti in altri paesi. Con il 
passare degli anni è aumentata l’esigenza di trasparenza ad altri ambiti della gestione, diversi 
dai classici aspetti economico finanziari. Negli ultimi anni la disclosure volontaria in tema di 
sostenibilità si è andata sempre più diffondendo. La via della trasparenza dei risultati 
d’esercizio è stata lunga e difficoltosa, quella dei report di sostenibilità è ancora all’inizio. Ci 
sarebbe ancora tanto da fare in questo ambito. In questa tesi si è cercato di evidenziare i 
possibili benefici dell’agire responsabile nonché del reporting di sostenibilità. La prima 
criticità che salta agli occhi in tema di reporting di sostenibilità è l’assenza di un framework 
standard di legge che di fatto rende difficile la valutazione della qualità dei report e la loro 
comparazione, oltre ad aumentare il rischio di manipolazioni ed omissioni. D’altro canto, 
sarebbe inopportuno standardizzare troppo tale tipi di documenti, limitando in tal modo 
quella flessibilità che può consentire alle imprese di redigere i documenti più significativi. 
Vi è necessità di trasparenza, accessibilità alle informazioni, credibilità, correttezza, 
confrontabilità. Nella redazione dello stesso è necessario, o quantomeno auspicabile, il 
rispetto dei principi di veridicità, chiarezza, significatività e dei criteri di valutazione adottati 
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per la stesura del bilancio d’esercizio. È inoltre auspicabile che tale documento sia certificato 
da un soggetto esterno al fine di preservarne l’obiettività. Senza di essa infatti, il bilancio 
sociale perderebbe di significatività limitandosi ad essere un semplice strumento di 
marketing. Bisogna inoltre tener conto delle eventuali conseguenze della diffusione di report 
menzogneri in termini di sfiducia della collettività. Le imprese dovrebbero vedere in tale 
documento l’occasione di dichiarare i valori aziendali e comunicare in modo chiaro e neutrale 
come tali valori impattano sulle interazioni tra il fare impresa e l’ambiente sociale e naturale. 
Ponendosi degli obiettivi e documentando come si siano rispettati gli impegni presi. 
D’altronde per valutare la credibilità degli intenti dichiarati è necessario seguire l’operato 
aziendale per più anni, verificando se i progetti ed attività pubblicizzati negli anni precedenti 
siano stati effettivamente attuati e se abbiano portato benefici socio-ambientali.  
Un’altra criticità deriva dalla natura multidimensionale delle informazioni contenute. Le 
informazioni sulle performance socio-ambientali non sono facilmente ottenibili, né 
tantomeno desumibili dalle informazioni di bilancio. É di conseguenza necessario un sistema 
di misurazione e valutazione in grado di fornire le informazioni necessarie al fine delle 
successive comunicazione interna o esterna. Si tratta molto spesso di info diverse dai classici 
dati economico-finanziari, quanto piuttosto di dati qualitativi e quantitativi in grado di 
catturare le prestazioni delle varie attività o processi aziendali che dovranno poi esser 
confrontati con i valori “obiettivo” fissati coerentemente agli obiettivi aziendali. Questo 
costoso processo di rendicontazione può rappresentare un limite specialmente per le piccole 
e medie imprese. 
La natura delle misurazioni in esso contenute può inoltre rappresentare un rischio per 
l’oggettività del documento. Nel secondo capitolo si è scritto a proposito dei possibili effetti 
positivi dell’agire responsabile e del relativo reporting sul costo del capitale. Si è discusso su 
come una disclosure maggiore possa comportare vantaggi in tal senso. Alcuni autori77 però 
sono molto cauti sull’ampliamento di tale relazione anche alla disclosure sociale. Questo 
perché i report di sostenibilità non sono sottoposti a molti controlli e, quando lo sono, tale 
controllo risulta molto più problematico della classica revisione esterna dei bilanci 
d’esercizio. Ciò ha spinto molti autori a dubitare dell’utilità informativa effettiva di tali report 
da parte di eventuali finanziatori dell’impresa. 
Appare fondamentale che questi documenti non vengano redatti per seguire il trend del 
momento, o solo cercare di migliorare il proprio appeal, senza avere una reale ragione alle 
spalle. Un’altra criticità di questo tipo di disclosure volontaria potrebbe essere la 
comunicazione all’esterno di dati sensibili, informazioni confidenziali che dovrebbero restare 
ad usi esclusivo del management78 e che potrebbero finire per favorire la concorrenza. 
Bisogna inoltre considerare degli svantaggi sull’immagine aziendale derivanti dal 
comunicare effetti sull’inquinamento, magari inferiori alla concorrenza che non redige tale 
tipo di report, ma non conosciuti dalla popolazione. Ogni organizzazione dovrebbe quindi 
                                                          
77 Ingram e frazier 1980; Hobson e Kachelmeier 2005. 
78 Sottolineamo ancora una volta la possibile valenza interna di questo strumento. 
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selezionare tra le informazioni ottenute dal processo di rendicontazione quelle di cui si ha 
convenienza alla pubblicazione. 
Naturalmente tale documento deve essere oggetto di verifica da parte di terze parti al fine di 
salvaguardarne l’attendibilità. In caso contrario le organizzazioni potrebbero agevolmente 
mettere in risalto le buone azioni e relativi risultati, e celando gli impatti negativi sulla 
comunità di riferimento. La storia degli scandali finanziari79 insegna che il controllo esterno 
non può garantire la correttezza di tutti i report, ma può generalmente controllare la 
correttezza dei processi di rendicontazione e del relativo documento. Se ciò è vero per il 
Bilancio d’Esercizio, lo è a maggior ragione per quello di sostenibilità. Documento spesso 
redatto da società dalla dubbia reputazione come ad esempio le compagnie petrolifere.80 Ma 
questa non è la sola critica mossa alla revisione indipendente di tali documenti. Vi è ad 
esempio il rischio che dietro alla spinta per la rendicontazione di sostenibilità e la relativa 
revisione esterna vi siano gli interessi di grandi note società di consulenza. Nonostante tali 
osservazioni, è evidente come la revisione da parte di un soggetto terzo rafforzi l’attendibilità 
di qualsiasi documento di rendicontazione, anche se molto spesso questo si limita ad 
accertare che “non emerge nulla che faccia pensare che il documento non sia stato preparato 
rispettando le linee guida.”81 Di certo sarà nel tempo il mercato a valutare la bontà 
dell’operato aziendale e l’attendibilità dei relativi bilanci di sostenibilità pubblicati. 
 
 
 
3.2.4 Un po’ di storia e attuale diffusione  
Di bilancio di sostenibilità, inteso inizialmente solo come bilancio sociale, si iniziò a 
discutere a cavallo degli anni ’70 e ’80 in seguito all’introduzione per legge del bilancio 
sociale in Francia. Nel 1981 anche nel nostro Paese con il disegno di legge n.1571 del 22 
luglio si tentò di introdurre la redazione di un documento da allegare annualmente al bilancio 
d’esercizio che rendicontasse su alcuni aspetti sociali. Il disegno di legge prevedeva l’obbligo 
di redazione di tale documento per società per azioni, società in accomandita per azioni, enti 
pubblici economici, aziende autonome dello Stato, filiali italiane di multinazionali con più di 
300 dipendenti. Tale documento avrebbe dovuto contenere informazioni su: 
- Condizioni igieniche e di sicurezza del personale 
- Misure per la prevenzione dei rischi 
- Metodi di fabbricazione 
- Capacità produttiva degli impianti 
                                                          
79 Come quelli della Parmalat e della Enron. Due società che tra l’altro redigevano il bilancio sociale già 
all’epoca degli scandali. 
80 In Italia ad esempio società i cui amministratori sono stati coinvolti in processi giudiziari per corruzione, 
come Eni ed Enel, redigono annualmente un bilancio di sostenibilità. 
81 Revisione limitata. 
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- Lavoratori occupati 
- Ammontare delle retribuzioni 
- Costo del lavoro per unità di prodotto 
- Orari di lavoro 
- Assenteismo 
- Attività educative e formative 
- Relazioni industriali 
In tale documento andavano inoltre dichiarati alcuni dati statistici relativi agli effetti 
dell’attività produttiva sull’ambiente naturale e sulla salute pubblica. Tale disegno di legge, 
incentrato principalmente sulla rendicontazione sulla gestione delle risorse umane, pensato 
principalmente per gli stakeholder interni, non fu mai approvato e così il reporting sociale 
restò tra i documenti redigibili volontariamente dalle imprese. Il tema tornò d’attualità dieci 
anni dopo quando si ideò il bilancio di missione, strumento di rendicontazione pensato per le 
organizzazioni non profit. Ad oggi l’unico documento imposto per legge82 in tema di 
reporting sociale. Questo perché alle organizzazioni non profit è vietato distribuire dividendi. 
Per esse l’aspetto economico-patrimoniale assume scarsa rilevanza, mentre è auspicabile 
sapere come sono state utilizzate le risorse dell’organizzazione, le iniziative e i risultati 
ottenuti nei confronti delle diverse categorie di destinatari. Il reporting sociale rappresenta 
per esse l’unico documento in grado di misurare gli effetti della gestione annuale e 
comunicare agli stakeholder i risultati di utilità sociale. 
Nel frattempo si avvertiva sempre più l’esigenza di rendicontare sugli aspetti intangibili 
dell’impresa, suscitando interesse sia nel mondo accademico che professionale, che nel 1998 
diede vita al Gruppo di studio del Bilancio Sociale (GBS), il quale tre anni dopo pubblicò un 
documento contenente delle linee guida per la redazione di un bilancio sociale. L’attenzione 
e la grande mole di studi in materia ha portato negli anni alla nascita di diversi modelli per la 
redazione di un bilancio sociale. Ad oggi nel nostro Paese, così come all’estero, sono 
pubblicati numerosi bilanci ambientali, sociali o di sostenibilità da parte di enti profit, non 
profit, pubblici e privati. Tale tipo di rendicontazione appare in netta crescita. Dalla KPMG 
International Survey of Corporate Responsibility Reporting del 2011, una delle indagini più 
complete sul reporting di sostenibilità, comprendente 3400 società di 34 Paesi al mondo, è 
emerso come tale processo di rendicontazione sia sempre più visto dalle imprese come uno 
strumento di innovazione potenzialmente capace di creare opportunità e vantaggi competitivi 
e finanziari. Di ciascuno dei 34 Paesi analizzati sono state prese in considerazione le 100 
imprese di maggiori dimensioni, riscontrando come mediamente il 64% di esse rendicontano 
periodicamente in tema di sostenibilità, contro una percentuale del 53% nel 2008. Trend di 
crescita riscontrato anche nel contesto italiano caratterizzato da una percentuale di imprese 
impegnate nella redazione di tali report del 74% a fronte del 59% del 2008.  
 
                                                          
82 Decreto Legislativo 153/1999 comunemente definita legge Ciampi, regolante la disciplina delle fondazioni 
di origine bancaria. 
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È inoltre risultato come: 
- il rafforzamento della reputazione aziendale sia il principale driver della rendicontazione, 
anche se l’innovazione e la possibilità di individuare nuove opportunità di business sono 
destinate ad assumere un ruolo importante in futuro; 
- la rendicontazione integrata sia vista dalle imprese italiane come uno strumento per 
veicolare all’interno dei processi di business gli aspetti socio-ambientali; 
- circa il 64% delle società che rendicontano sottopongano i dati e le informazioni a verifica 
da parte di un soggetto esterno; 
- tra i temi emergenti nell’ambito della sostenibilità si assista ad una crescente attenzione alla 
gestione delle risorse idriche e dei cambiamenti climatici; 
- cresca la consapevolezza in merito all’importanza della gestione responsabile delle supply 
chain.83 
 
In generale si è notato come la reputazione rappresenti ancora la ragione principale che 
spinge le imprese ad intraprendere un percorso verso la sostenibilità. Differenze nelle 
motivazioni della rendicontazione di sostenibilità si sono notate tra i paesi emergenti e quelli 
sviluppati. Come è possibile notare dal grafico seguente la reputazione gioca un ruolo 
fondamentale specialmente nei paesi sviluppati, dove tra l’altro parecchie società si 
affacciano al tema della sostenibilità per ragioni competitive. Appare evidente come le 
ragioni che spingono le aziende a redigere tale documento possano essere le più svariate: dai 
cambiamenti economici e culturali della società, alla pressione delle comunità al desiderio di 
migliori rapporti con gli stakeholder, al cercare di migliorare la propria immagine e così via.  
GRAFICO 3: Key drivers of sustainibility 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
FONTE: KPMG and CGF Global Consumer Executive Top of Mind Survey 2014 
                                                          
83 Oltre il 90% delle società italiane affronta gli aspetti connessi alla gestione responsabile della catena di 
fornitura nel rendicontare le proprie performance anche se non sempre è presente un’attività di auditing 
socio-ambientale sulla catena di fornitura. 
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Non solo, sempre più gli analisti stanno tendendo a valutare le performance socio-ambientali, 
spingendo molte organizzazioni a curare tali aspetti. Con il passare degli anni la disclosure 
sociale sta ampliando la propria ragion d’essere da semplice strumento di comunicazione 
esterna in tema di sostenibilità, a mezzo per migliorare l’immagine aziendale, a strumento di 
controllo tramite il quale pianificare, programmare e monitorare l’attività d’impresa. Il 
bilancio sociale è quindi utile anche dal punto di vista gestionale, in quanto comporta la 
valutazione, programmazione e pianificazione delle proprie strategie in funzione degli 
obiettivi e dei valori sociali in cui ci si riconosce. 
Il reporting di sostenibilità, infatti, monitorando l’evolvere dei rapporti con gli stakeholder e 
rappresentando coerentemente le performance dell’impresa può avere allo stesso tempo sia 
una funzione interna, supportando i manager nei processi decisionali, le attività di gestione e 
controllo attinenti l’efficienza e gli impatti dei processi aziendali e comunicando a tutti gli 
attori aziendali, sia funzione esterna, informando i diversi stakeholder su quanto fatto durante 
l’anno, sui risultati raggiunti e gli obiettivi da perseguire in futuro, al fine di costruire con 
essi rapporti chiari, trasparenti e duraturi. Tale documento può quindi assolvere funzioni 
informative, comunicando all’esterno il proprio operato e le intenzioni per il futuro, 
gestionali, in particolare per quel che riguarda le relazioni con gli stakeholder, e strategiche, 
in quanto partendo dagli obiettivi strategici ogni impresa focalizza la propria attenzione e i 
propri sforzi sui rapporti rilevanti al fine del loro raggiungimento. 
Al contrario del passato in cui la comunicazione esterna d’impresa era rivolta esclusivamente 
ad azionisti e comunità finanziaria, il reporting di sostenibilità è destinato a tutti gli 
stakeholder interessati all’operato aziendale. Non solo, come visto nel capitolo precedente 
esso può fungere da vero e proprio strumento manageriale. 
Dalle varie ricerche è possibile notare come il modello di rendicontazione attualmente più 
utilizzato internazionalmente sia quello proposto dal GRI, framework adottato dal 80% delle 
250 imprese più grandi al mondo84, ma pensato per essere utilizzabile da qualsiasi tipo di 
organizzazione. Modello di cui parleremo nei prossimi paragrafi. 
 
 
 
 3.3 Il modello GRI 
Il framework proposto dalla Global Reporting Initiative fu ufficializzato nel 1997, da allora 
ha subito vari aggiornamenti, fino al più recente del 2014 detto G4. Tale modello permette 
alle organizzazioni di comunicare le iniziative ed i risultati ottenuti in ambito economico, 
sociale ed ambientale in un’ottica triple bottom line. 
La visione del GRI è di un’economia mondiale sostenibile, in cui le organizzazioni 
gestiscono in modo responsabile e comunicano in modo trasparente le loro prestazioni e i 
loro impatti economici, ambientali, sociali e di governance. Il GRI realizza questa visione 
                                                          
84 Il 95% di esse è risultato impegnato in attività di reporting di sostenibilità (il precedente dato del 2008 era 
del 83%). 
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fornendo una guida per permettere alle organizzazioni di comunicare in modo trasparente e 
responsabile, un fattore necessario per il cambiamento verso un’economia mondiale 
sostenibile. Il framework proposto mira ad essere il modello universalmente accettato per il 
reporting della performance economica, ambientale e sociale di un’organizzazione, qualsiasi 
essa sia, indipendentemente da dimensione, natura, settore di attività o area geografica. Tale 
documento può infatti essere redatto sia da imprese private profit o non profit che da imprese 
pubbliche che in tal modo possono comunicare all’esterno le performance della propria 
attività. Il modello contiene anche linee guida e pratiche comuni a diversi tipi di 
organizzazioni localizzate in diverse aree geografiche. Fondamentale per il processo di 
rendicontazione è il dialogo con gli stakeholder e l’ottenimento del loro consenso, in 
un’ottica di miglioramento continuo i tutti i processi aziendali. Il documento così prodotto 
mostra le iniziative, attività, effetti, impegni, strategia e risultati ottenuti nel periodo di 
rendicontazione, prestandosi ai più svariati utilizzi, quali: 
- analisi di benchmark e valutazione della sostenibilità rispetto a vincoli di legge, norme, 
codici, standard di performance o semplici iniziative su base volontaria; 
- comunicazione dell’impegno dell’organizzazione in tema di sviluppo sostenibile; 
- confronto temporale o spaziale della performance, sia all’interno dell’impresa stessa che tra 
altre organizzazioni. 
Il report di sostenibilità fa riferimento a un unico documento che consolida le informazioni 
necessarie per fornire una presentazione ragionevole ed equilibrata della performance nel 
corso di un determinato periodo di tempo. Gli stakeholder dovranno essere in grado di 
accedere direttamente a tutte le informazioni contenute nel report a partire da un unico punto, 
come ad esempio il GRI Content Index. Il GRI ha stilato una serie di linee guida per la 
redazione di tale report, grazie alla sperimentazione e valutazione effettuata nel corso degli 
anni su varie imprese. Si tratta sostanzialmente di principi guida utili per determinare i 
contenuti del documento in modo da garantire la qualità e materialità delle informazioni 
presenti, di un elenco dei vari indicatori di performance, di natura finanziaria e non 
utilizzabili, a seconda delle necessità, per misurare e valutare la sostenibilità dell’impresa. 
Le linee guida si compongono di due parti: la prima contenente i principi di redazione del 
report e la seconda, costituita da un manuale di attuazione, contenente indicazioni su 
argomenti tecnici specifici in merito alla redazione del documento. Lo scopo è di coadiuvare 
le imprese nel redigere un bilancio il più affidabile, comparabile e veritiero possibile. Le 
linee guida forniscono per ciascun indicatore dei protocolli. Essi definiscono ciascun 
indicatore e guidano il redattore nelle fasi di compilazione del documento al fine di assicurare 
coerenza nella costruzione, utilizzo e interpretazione dei vari indicatori. Sono inoltre forniti 
dei supplementi di settore, integranti le linee guida, contenenti interpretazioni, consigli ed 
eventuali indicatori in merito ad un particolare settore e dei protocolli tecnici, con scopo di 
ausilio verso tutte le organizzazioni di ogni specie, in merito ad aspetti relativi al report, come 
ad esempio la determinazione dei confini del documento. 
Ogni organizzazione può scegliere, in base alle esigenze informative proprie e dei propri 
stakeholder, il giusto grado di rispondenza alle linee guida, tra le opzioni: 
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- core: comprendente gli elementi essenziali rilevanti della comunicazione in tema di 
sostenibilità economica, sociale e ambientale; 
- comprehensive: che prevede, oltre alle informazioni della modalità core, informazioni sulla 
strategia, governance, etica ed integrità aziendale, nonché di utilizzare nel report tutti gli 
indicatori necessari a rappresentare aspetti materiali della sostenibilità dell’agire aziendale. 
I report devono come detto contenere una “GRI Content Index” nella quale indicare il grado 
di rispondenza al modello, gli indicatori di sostenibilità presenti, i link o la pagina contenente 
l’indice, nonché l’eventuale indicazione della revisione esterna, elemento non necessario, ma 
fortemente raccomandato. 
 
 
 
3.3.1 principi di redazione 
 Il rispetto di adeguati principi di redazione è fondamentale per la trasparenza di qualsiasi 
tipo di report. Il GRI stabilisce diversi principi relativi ai contenuti e alla qualità del report di 
sostenibilità. I primi stabiliscono come decidere il contenuto del documento in base ad 
attività, impatti, aspettative e interessi degli stakeholder aziendali. I secondi attengono la 
qualità delle informazioni e la loro idonea presentazione al fine della facile comprensibilità 
da parte degli stakeholder. 
 Principi riguardanti il contenuto: 
- inclusività degli stakeholder; l’organizzazione dovrà identificare i propri stakeholder 
e spiegare se e come si sono soddisfatti i loro interessi e loro ragionevoli aspettative85; 
- sostenibilità; il documento deve mostrare le performance di sostenibilità 
dell’organizzazione, mostrando come si è contribuito, o si intende contribuire, al 
miglioramento o peggioramento delle condizioni economiche, sociali e ambientali 
della società; 
- materialità; il report deve contenere informazioni e indicatori in merito a temi che 
riflettono significativi impatti economici, sociali e ambientali dell’agire aziendale o 
che potrebbero influenzare in modo sostanziale le valutazioni e decisioni degli 
stakeholder;86 
- completezza; il report deve includete tutti gli aspetti materiali necessari per 
permettere agli stakeholder di valutare le performance economiche, sociali e 
ambientali dell’organizzazione nel periodo di riferimento;87 
                                                          
85 “The reasonable expectation and interests of stakeholders are a key reference point for many decisions in 
the preparation of the report”. 
86 Il documento deve riportare solo ciò che conta, ovvero gli aspetti materiali: “materiality is the threshold at 
which aspects become succiently important thet they should be reported”. 
87 La completezza riguarda obiettivo, perimetro e tempistica. L’obiettivo si riferisce alla gamma di argomenti 
di sostenibilità trattati nel report. Per perimetro si intende l’insieme di entità (ad esempio, controllate, joint-
venture, subappaltatori, ecc.) la cui performance è rappresentata nel report. Per “tempistica” si intende la 
necessità che le informazioni selezionate siano complete con riferimento al periodo di rendicontazione. 
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 Principi di garanzia della qualità del report: 
- equilibrio; il report dovrebbe riflettere gli aspetti positivi e negativi della performance 
dell’organizzazione in modo da permettere una valutazione ragionata della 
performance complessiva;88 
- comparabilità; gli argomenti e le informazioni devono essere scelti, preparati e 
comunicati in modo coerente, consentendo agli stakeholder di analizzare i 
cambiamenti delle performance nel corso del tempo e permettendo l’analisi 
comparativa rispetto ad altre organizzazioni;89 
- accuratezza; le informazioni incluse nel report dovranno essere sufficientemente 
accurate e dettagliate affinché gli stakeholder possano valutare le performance 
dell’organizzazione;90 
- tempestività; il reporting avviene a cadenza regolare e gli stakeholder sono informati 
tempestivamente al fine di poter prendere decisioni fondate;91 
- chiarezza; le informazioni devono essere presentate in modo comprensibile e 
accessibile agli stakeholder che utilizzano il report;92 
- affidabilità; le informazioni e i processi utilizzati per redigere il report devono essere 
raccolti, registrati, preparati, analizzati e comunicati in modo tale da poter essere 
oggetto di esame e da definire la qualità e la rilevanza delle informazioni.93 
 
                                                          
88 La presentazione generale del contenuto del report dovrà fornire un’immagine imparziale della 
performance dell’organizzazione. È necessario evitare di ricorrere a scelte, omissioni o tipi di presentazione 
che, ragionevolmente, potrebbero influenzare erroneamente o ingiustamente una decisione o il giudizio del 
lettore del report. 
89 “Comparability is necessary for evaluating performance. Stakeholders using the report should be able to 
compare information reported on economic, environmental and social performance against the 
organization’s past performance, its objectives, and, to the degree possible, against the performance of other 
organizations. 
90 Le caratteristiche che determinano l’accuratezza dipendono dalla natura delle informazioni e dal loro 
utilizzatore. Ad esempio, l’accuratezza delle informazioni qualitative è determinata in ampia misura dal grado 
di chiarezza, dettaglio ed equilibrio di presentazione all’interno dell’appropriato perimetro del report. Di 
contro, l’accuratezza delle informazioni quantitative dipende dai metodi specifici utilizzati per raccogliere, 
preparare e analizzare i dati. La soglia specifica di accuratezza richiesta dipende in parte dall’utilizzo previsto 
delle informazioni. Alcune decisioni necessiteranno di livelli di accuratezza delle informazioni più elevati di 
altre. 
91 l’utilità delle informazioni è strettamente legata alla tempestività con cui gli stakeholder ricevono le 
informazioni e sono, o meno, in grado di integrarle nel loro processo decisionale. La tempistica con cui è 
pubblicato il report interessa sia la regolarità del reporting sia la sua prossimità agli eventi descritti nel report 
stesso. 
92 Uno stakeholder deve poter trovare le informazioni di cui ha bisogno senza eccessive difficoltà. La chiarezza 
di un report dipende anche dal livello di aggregazione delle informazioni, che può essere più o meno 
dettagliato in base alle aspettative degli stakeholder. 
93 Gli stakeholder devono sapere che il report può essere verificato al fine di stabilirne veridicità di contenuto 
e adeguata applicazione dei principi di reporting. Le informazioni e i dati contenuti nel report devono essere 
supportati da controlli interni o documenti che potrebbero essere rivisti da terzi. Informazioni e dati sulla 
performance senza supporto di prove documentali non devono essere inclusi nel report di sostenibilità, a 
meno che il report spieghi chiaramente le incertezze associate a tale informativa. 
75 
  
3.3.2 Contenuti 
Un’importante caratteristica del modello proposto dal GRI è quella di contenere in un unico 
documento un insieme di informazioni di diversa natura concernenti ambiti differenti. 
All’interno dell’informativa standard sono elencati i contenuti base da includere nel 
documento, che dovrebbe contenere, oltre agli indicatori rappresentanti i risultati economico-
finanziari, sociali e ambientali, una serie di informazioni potenzialmente utili al lettore per 
farsi un’idea dell’organizzazione, della sua attività, dei suoi valori, dei suoi obiettivi, nonché 
delle modalità di rendicontazione del documento. In particolare il bilancio di sostenibilità 
deve contenere informazioni a riguardo di: 
a) Strategia e analisi. La comunicazione della strategia e del profilo organizzativo consente 
di definire il contesto generale per la miglior comprensione della performance di sostenibilità, 
attraverso: 
- una dichiarazione della più alta autorità del processo decisionale in merito all’importanza 
della sostenibilità per l’organizzazione e la sua strategia; 
- una descrizione dei principali impatti, rischi ed opportunità 
b) Profilo organizzativo. Si presentano le caratteristiche organizzative tramite informazioni 
quali il nome, marchi, prodotti o servizi, assetto proprietario e forma legale, struttura 
organizzativa, mercati serviti, dimensioni dell’organizzazione e altro ancora.94 
c) Identificazione degli aspetti materiali e del perimetro del report. Questa sezione mostra il 
processo che ha portato alla definizione del contenuto del documento, identificando gli 
aspetti materiali e il perimetro del report. 
È fondamentale definire adeguatamente il contenuto del documento. Le organizzazioni si 
trovano di fronte a un numero elevato di temi che potrebbero essere inclusi nel report. I temi 
e gli indicatori rilevanti sono quelli che possono ragionevolmente essere considerati 
importanti nel riflettere gli impatti economici, ambientali e sociali dell’organizzazione, o che 
influenzano le decisioni degli stakeholder e che, pertanto, potenzialmente meritano di essere 
inclusi nel report. La materialità corrisponde alla soglia oltre la quale un argomento o un 
Indicatore diventano sufficientemente importanti da dover essere inclusi nel report. Oltre 
questa soglia, non tutti i temi significativi avranno la medesima importanza; inoltre, il rilievo 
attribuito nel report dovrà riflettere la priorità di detti temi e indicatori significativi. 
Per determinare se un’informazione è rilevante, è necessario utilizzare una combinazione di 
fattori interni ed esterni, tra cui la mission e la strategia competitiva dell’organizzazione, le 
preoccupazioni espresse direttamente dagli stakeholder, le aspettative sociali in senso lato e 
l’influenza dell’organizzazione sulle entità a monte e a valle. Inoltre, la valutazione della 
materialità deve considerare le attese di base espresse dagli standard internazionali e dagli 
accordi che l’organizzazione dovrà rispettare. Tali fattori interni ed esterni dovranno essere 
considerati in fase di valutazione dell’importanza delle informazioni al fine di riflettere gli 
impatti economici, ambientali e sociali o le decisioni degli stakeholder. Per valutare la portata 
                                                          
94 Queste informazioni, così come quelle attinenti la strategia, servono a fornire al lettore un quadro generale 
dell’organizzazione e della sua attività. 
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degli impatti è possibile utilizzare un’ampia gamma di metodologie. Solitamente, per 
“impatti significativi” si intendono quelli che sono fonte di preoccupazione per le comunità 
di esperti o che sono stati identificati utilizzando strumenti consolidati quali metodologie di 
valutazione degli impatti o valutazioni del ciclo di vita. Possono essere considerati 
significativi gli impatti valutati abbastanza importanti da richiedere la gestione attiva o 
l’intervento dell’organizzazione. Sarà quindi possibile collocare i vari aspetti in una matrice 
di materialità. 
 
FIGURA N.3 Matrice di materialità  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
FONTE: Global Reporting Initiative 
 
Sarà inoltre necessario definire il perimetro del documento. Di quali entità95 sarà necessario 
includere le performance?  Secondo il GRI occorre includere le entità sulle quali 
l’organizzazione esercita un controllo96 o un’influenza97 notevole e le entità a monte o a valle 
che esercitano un controllo o un’influenza sull’organizzazione stessa. Non tutte le entità 
comprese nel perimetro del report devono essere descritte allo stesso modo. L’approccio al 
reporting relativamente ad un’entità dipende dalla considerazione congiunta del controllo o 
influenza esercitato dall’organizzazione sull’entità e, della tipologia delle informazioni. 
Ovvero se le informazioni si riferiscono alla performance operativa, gestionale o sono di tipo 
descrittivo. Quando si raccolgono le informazioni o si considera l’estensione di un perimetro, 
la determinazione dell’importanza di un’entità dipende dal grado dei suoi impatti sulla 
                                                          
95 Controllate, joint venture nonché entità a monte (supply chain) e a valle (distribuzione e clienti). 
96 È il potere di determinare le politiche finanziarie e gestionali di un’entità al fine di ottenere i benefici dalle 
sue attività. 
97 È il potere di partecipare alla determinazione delle politiche finanziarie e gestionali dell’entità senza averne 
il controllo. 
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sostenibilità. Di norma, le entità che presentano impatti significativi generano rischi od 
opportunità maggiori per un’organizzazione e i suoi stakeholder. Si tratta quindi delle entità 
rispetto alle quali l’organizzazione è maggiormente responsabile. 
d) Coinvolgimento degli stakeholder. Riguarda il coinvolgimento degli stakeholder a livello 
generale da parte dell’organizzazione durante il periodo di rendicontazione. Questa sezione 
conterrà: 
- l’elenco dei gruppi di stakeholder con cui l’organizzazione intrattiene attività di 
coinvolgimento; 
- i principi per identificare e selezionare i principali stakeholder con i quali intraprendere 
l’attività di coinvolgimento; 
- l’approccio all’attività di coinvolgimento degli stakeholder, specificando la frequenza per 
tipologia di attività sviluppata e per gruppo di stakeholder; 
- gli argomenti chiave e le criticità emerse dall’attività di coinvolgimento degli stakeholder 
e in che modo l’organizzazione ha reagito alle criticità emerse, anche in riferimento a quanto 
indicato nel report. 
 
FIGURA 4. Albero decisionale per la definizione del perimetro del report 
FONTE: Global Reporting Initiative 
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e) profilo del report. Devono essere dichiarate le caratteristiche del documento come il 
periodo di rendicontazione di riferimento, la data di pubblicazione, la periodicità, i contatti 
eccetera. Il documento deve inoltre contenere la “GRI Content Index”, una tabella, fungente 
anche da indice, esplicativa dei contenuti del report suddivisi nelle sezioni strategia e analisi, 
profilo dell’organizzazione, perimetro del report, governance, informativa sulle modalità di 
gestione, indicatori core di performance, eventuali indicatori addizzionali, eventuali 
indicatori previsti dai supplementi di settore. 
f) Governance. Si dovrà comunicare la struttura di governo dell’organizzazione, inclusi i 
comitati che rispondono direttamente al più alto organo di governo, responsabili di specifici 
compiti come la definizione della strategia, o il controllo organizzativo.98 
g) Etica ed integrità. Conterrà un overview dell’insieme dei valori, principi, standard e 
regolamenti dell’organizzazione, meccanismi attuati al fine di incrementare l’etica e i 
comportamenti rispettosi dei regolamenti e di evitare i comportamenti non etici.99 
Per quel che riguarda le sezioni relative agli indicatori di performance, queste sono 
ovviamente suddivise in tre categorie: economica, ambientale e sociale. Per ogni categoria il 
documento presenterà le informazioni ritenute materiali. Ciascuna categoria comprende una 
descrizione della modalità di gestione e un relativo insieme di indicatori di performance 
“core” e “additional”. Gli indicatori core sono stati elaborati tramite i processi multi-
stakeholder del GRI, con lo scopo di identificare indicatori di applicazione generale che si 
presume siano importanti per la maggior parte delle organizzazioni. Un’organizzazione 
dovrà indicare gli indicatori core a meno che questi siano giudicati non materiali secondo i 
principi di reporting del GRI. Gli indicatori additional rappresentano una pratica emergente 
o affrontano argomenti che potrebbero essere importanti solo per alcune organizzazioni. In 
presenza della versione finale dei supplementi di settore, tali indicatori dovranno essere 
considerati alla stregua degli indicatori core. Ogni sezione dovrà contenere, oltre agli 
indicatori rappresentanti la performance, informazioni sulle modalità di gestione del tema, le 
politiche, gli obiettivi, il soggetto responsabile, le attività di formazione di consapevolezza 
sul tema specifico e le attività di monitoraggio e follow up. 
 
Dimensione economica. La dimensione economica delle sostenibilità riguarda gli impatti 
sulle condizioni economiche dei propri stakeholder e sui sistemi economici a livello locale, 
nazionale e globale. Le performance economiche sono fondamentali per la comprensione di 
un’organizzazione e della sua sostenibilità. Tuttavia, di norma, queste informazioni sono già 
incluse nei bilanci, mentre si parla poco del contributo dell’organizzazione alla sostenibilità 
di un sistema economico più ampio, benché tale informativa sia frequentemente richiesta dai 
lettori dei report di sostenibilità. Questa sezione dovrebbe presentare informazioni a riguardo 
di: 
- performance economica 
- presenza sul mercato 
                                                          
98 Si dovrà ad esempio evidenziare il mandato e la composizione (es: membri indipendenti e/o non esecutivi) 
del più alto organo di governo interno e dei suoi comitati; indicare la carica di ogni singolo membro e le 
responsabilità dirette sui temi economici, sociali e ambientali. 
99 Si possono descrivere, o si può rinviare, i propri codici etici o di condotta. 
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- impatti economici indiretti 
- procurement practices100 
 
Dimensione ambientale. La dimensione ambientale della sostenibilità interessa l’impatto di 
un’organizzazione sui sistemi naturali viventi e non viventi, compresi ecosistema, terreni, 
aria ed acqua. Gli indicatori ambientali si riferiscono alla performance relativa agli input (ad 
esempio, materie prime, energia, acqua) e agli output (ad esempio, emissioni, scarichi, 
rifiuti). Inoltre, si riferiscono alla performance relativa a biodiversità, rispetto di norme e 
regolamenti in materia ambientale e altre informazioni pertinenti, quali investimenti in 
campo ambientale e impatto di prodotti e servizi. Si dovrà inoltre fornire un’informativa su 
aspetti ambientali quali: 
- materie prime 
- energia 
- acqua 
- biodiversità 
- emissioni, scarichi e rifiuti 
- prodotti e servizi 
- conformità 
- trasporti 
- generale 
- valutazione degli impatti ambientali dei fornitori 
- meccanismi di impatto ambientale 
 
Dimensione sociale. La dimensione sociale della sostenibilità riflette gli impatti 
dell’organizzazione sui sistemi sociali in cui opera. Gli indicatori sociali sono suddivisi nelle 
categorie seguenti: 
- Lavoro 
- Diritti umani 
- Società 
- Responsabilità di prodotto 
Gli aspetti specifici inclusi nella categoria pratiche di lavoro si basano su standard 
internazionali riconosciuti universalmente.101 Si dovrà presentare una sintesi delle politiche 
che definiscono l’impegno generale dell’organizzazione sugli aspetti relativi al lavoro, o 
indicare dove è possibile trovare informazioni accessibili al pubblico su tale impegno (ad 
esempio link al sito Internet), nonché includere anche un riferimento agli standard 
internazionali. 
A livello mondiale è crescente il consenso sul principio che le organizzazioni abbiano la 
responsabilità di rispettare i diritti umani. Il modello del GRI prevede che le organizzazioni 
debbano descrivere, per il periodo di rendicontazione, i processi attuati per promuovere il 
rispetto dei diritti umani, gli episodi di violazioni e i cambiamenti relativi alla capacità degli 
                                                          
100 Si dovrà indicare per le sedi operative principali la percentuale di spesa da fornitori locali. Si dovrà inoltre 
specificare cosa si è inteso per “principale” e  “locale”.  
101 Ad esempio la Dichiarazione universale dei diritti dell’uomo delle Nazioni Unite. 
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stakeholder di esercitare e godere dei loro diritti umani. Tra i diritti umani, i temi da trattare 
sono la non-discriminazione, l’uguaglianza di genere, la libertà di associazione, la 
contrattazione collettiva, il lavoro minorile, il lavoro forzato ed obbligatorio e i diritti delle 
popolazioni indigene. 
Gli indicatori di performance della società si focalizzano invece sugli impatti delle 
organizzazioni sulle comunità locali in cui operano e illustrano in che modo sono gestiti e 
mediati i rischi che potrebbero derivare dall’interazione con altre istituzioni sociali. In 
particolare, si ricercano informazioni sui rischi associati a corruzione, intimidazione nel 
processo decisionale pubblico e pratiche di monopolio. Per quel che riguarda infine gli 
indicatori di performance della responsabilità di prodotto, affrontano gli aspetti relativi ai 
prodotti e ai servizi dell’organizzazione che si ripercuotono direttamente sui clienti, in 
particolare, salute e sicurezza, informazioni ed etichettatura, marketing e privacy. 
Per migliorare la credibilità dei propri report, le organizzazioni utilizzano approcci diversi, 
quali sistemi di controllo interni, comprese le funzioni di internal audit, nell’ambito dei 
processi di gestione e comunicazione delle informazioni. Detti sistemi interni sono importanti 
per l’integrità e la credibilità generale del report. Tuttavia, in aggiunta alle risorse interne, il 
GRI raccomanda di provvedere all’assurance esterna del report di sostenibilità. 
Le organizzazioni possono utilizzare diversi approcci mirati a ottenere l’assurance esterna, 
compresi l’utilizzo di società specializzate nei servizi di assurance, panel di stakeholder e 
altri gruppi o individui. Tuttavia, indipendentemente dall’approccio specifico utilizzato, 
l’assurance dovrà essere rilasciata da gruppi o singoli competenti, esterni all’organizzazione. 
Il documento dovrà contenere informazioni in relazione alle politiche e pratiche attuate al 
fine di ottenere l’assurance esterna del report. Si dovrà spiegare l’obiettivo e le basi di ogni 
assurance esterna qualora non siano spiegati nel report di assurance, e spiegare il legame tra 
l’organizzazione e la società autrice dell’assurance. 
 
 
 
3.4 Altri strumenti 
La RSI è parte integrante della gestione dell’impresa, coerentemente con il proprio business, 
le proprie peculiarità e i propri obiettivi. Un’organizzazione che intendesse abbracciare un 
approccio alla sostenibilità non dovrebbe reinventarsi, ma cercare di applicare un approccio 
sostenibile al proprio fare business. A tale scopo sono stati elaborati una serie di strumenti 
utili ad adottare l’agire responsabile in azienda coerentemente con le proprie necessità. Nei 
precedenti paragrafi ci siamo soffermati sul bilancio di sostenibilità, che rappresenta 
probabilmente lo strumento più importante per l’agire responsabile. Ma oltre a tale 
documento ed al relativo complesso sistema di monitoraggio, le imprese dispongono di molti 
altri strumenti per l’implementazione di un’efficace strategia di RSI. Alcuni di essi sono ad 
uso interno, altri esterno. Altri ancora possono assolvere tutte due le funzioni. La redazione 
del bilancio di sostenibilità vista in precedenza è uno di questi. Ma anche il codice etico che 
vedremo nel prossimo paragrafo.  
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3.4.1 Il codice etico 
Il codice etico è uno dei principali strumenti della RSI. Rispetto agli altri ha il grande 
vantaggio di essere spesso utilizzato in azienda, esso infatti ha avuto una grande diffusione 
tra le imprese. Può essere definito come “l’enunciazione dell’insieme dei diritti, dei doveri e 
delle responsabilità che un’azienda assume nei confronti di tutti i suoi stakeholder.”102 
Tramite esso, l’organizzazione si autodisciplina definendo i principi seguiti nell’esercizio 
della propria attività, prestando particolarmente attenzione alla responsabilità etico-sociale 
di ogni soggetto interno all’organizzazione. Spesso redatto al fine di evitare e difendersi da 
eventuali azioni scorrette dei propri dipendenti, il codice etico può rivelarsi uno strumento 
efficace per la prevenzione di comportamenti irresponsabili o addirittura illeciti da parte di 
soggetti operanti in nome o per conto dell’organizzazione.103 Questo strumento è rivolto alle 
diverse categorie di stakeholder aziendali. Al suo interno l’organizzazione dichiara i principi 
e valori che influenzano le relazioni con questi ultimi. In particolare per quel che riguarda 
clienti, personale, fornitori, istituzioni eccetera. 
Il codice etico non ha valenza giuridica e per questo non è vincolato nella redazione, ogni 
impresa è libera di sceglierne la struttura e i contenuti in base alla natura ed identità 
dell’impresa. In genere i contenuti non sono molto diversi dai valori comunicati tramite la 
carta dei valori. Un codice etico efficace dovrebbe contenere:104 
- i principi etici generali che caratterizzano l’organizzazione, 
- i principi e valori che l’impresa si è dato nelle relazioni con le diverse categorie di 
stakeholder 
- gli standard etici di comportamento,105 
- sanzioni interne per eventuali violazioni delle norme del codice,106 
- organi delegati al controllo della diffusione e rispetto del codice. 
La redazione di un codice etico prevede:107 
- l’analisi della struttura aziendale al fine dell’individuazione della mission e dei gruppi di 
stakeholder di riferimento; 
- la discussione interna per l’individuazione dei principi etici generali da perseguire, delle 
norme etiche da seguire nei rapporti con gli stakeholder, e degli standard etici di 
comportamento; 
- la consultazione degli stakeholder per la condivisione dei principi etici generali e particolari 
per ogni gruppo; 
- l’adeguamento dell’organizzazione aziendale, delle procedure, delle politiche 
imprenditoriali in funzione ai principi del codice. 
                                                          
102 ABI. Responsabilità sociale d’impresa. Concetti e strumenti per le banche. Bancaria editrice. 2002 pag. 92. 
103 È spesso imposto anche a fornitori ed altri stakeholder aziendali. 
104 L. Hinna. Come gestire la responsabilità sociale d’impresa. Manuale pratico-operativo. Il Sole 24 ORE 2005 
105 Ad esempio equità ed eguaglianza, tutela della persona, onestà, trasparenza, tutela ambientale, legittimità 
morale ecc… 
106 Dal semplice richiamo disciplinare, alla sospensione dal lavoro, a mancate promozioni fino ad arrivare nei 
casi più gravi al licenziamento. 
107 V. Azzarita, P. De Bartolo, S. Monti e M. Trimarchi. Cultural social responsibility. La nascita dell’impresa 
cognitiva. Franco Angeli. 2010 pag. 139. 
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Il codice etico, così come gli altri strumenti della RSI, non rappresenta la panacea per tutti i 
mali dell’organizzazione, ma un valido strumento a disposizione delle imprese per gestire la 
propria attività in maniera responsabile. Affinché tale strumento possa svolgere le proprie 
funzioni è fondamentale l’approvazione e il rispetto delle regole in esso contenute da parte 
del vertice aziendale, così come delle iniziative di monitoraggio del rispetto delle regole. Il 
sistema di monitoraggio risulta spesso fondamentale per l’effettiva valenza del codice etico 
in contesti dove spesso il dipendente che segnala il comportamento scorretto di qualche 
collega può spesso esser considerato come “spia” o come inaffidabile dai colleghi. 
 
 
3.4.2 Gli standard 
Gli standard possono riguardare principalmente due aspetti: i comportamenti gestionali e i 
criteri di rendicontazione. È auspicabile che gli attori di una filiera utilizzino gli stessi 
standard. Per quel che riguarda i sistemi di gestione, la loro diffusione è avvenuta negli ultimi 
decenni per vari motivi e necessità. Un’esigenza molto avvertita era ad esempio quella della 
conformità del prodotto; ed è proprio ad essa che miravano i primi sistemi di gestione, ovvero 
tutti gli standard ISO 9000. Si passò poi a puntare alla soddisfazione del cliente fino ad 
arrivare in tempi più recenti agli standard sulle politiche ambientali e a quelle relative alla 
salute e sicurezza dei lavoratori, rispettivamente norme ISO 14000 e OHSAS 18000. Anche 
gli standard appositamente ideati per la RSI dettano principi da rispettare e procedure 
organizzative da implementare al fine della certificazione esterna108 attestante la conformità 
dell’impresa ai requisiti previsti dallo standard. Essi però si rivolgono a temi quali i diritti 
umani, la sicurezza sul lavoro, le pari opportunità, la gestione delle risorse umane, la gestione 
ambientale e la gestione della qualità109. Tra gli standard principali possiamo citare: 
 SA 8000; riguardante le condizioni di lavoro, questo standard è consigliabile per le 
imprese aventi siti produttivi in paesi che non impongono il rispetto delle norme sul 
lavoro europee, tipicamente paesi in via di sviluppo. Questo standard prevede il 
rispetto di principi da parte dell’impresa in tema di lavoro minorile, lavoro forzato, 
salubrità e sicurezza del luogo di lavoro, discriminazioni, orari di lavoro, compensi e 
retribuzioni, libertà di associazione, diritto alla contrattazione e sistemi disciplinari. 
Il rispetto di tali principi è garantito dall’adozione di un sistema di gestione 
comprendente una serie di procedure organizzative volte a tale scopo e di procedure 
di auditing. A seguito di revisione sociale esterna è previsto il rilascio della 
certificazione da un ente accreditato.110 
 ISO 14000; uno standard riconosciuto internazionalmente della serie sviluppata 
dall’International Organisation for Standardisation, ideato appositamente per la 
gestione ambientale. Rappresenta il benchmark di qualità ambientale prevedendo un 
insieme di criteri ai fini della realizzazione e adozione di un sistema di gestione 
                                                          
108 Garantendo requisiti di trasparenza e affidabilità. 
109 Anche standard non ideati allo scopo della sostenibilità, come quelli della qualità, sono utilizzabili in una 
strategia di RSI. 
110 Dal Cepaa, Council on Economic Priorities Accreditatio Agency. 
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ambientale. Come gli altri standard della “sua famiglia” prevede il rilascio di una 
certificazione. 
 AA100 o Accountability 1000; standard di processo per le attività di rendicontazione 
sociale111 ideato al fine del miglioramento della rendicontazione e delle performance 
aziendali tramite la qualità dei processi di accounting, auditing e reporting sociali ed 
etici. Definisce principi riguardanti la portata e la natura del processo, la 
significatività dell’informazione e la gestione del processo di rendicontazione di cui 
ne definisce le fasi112, linee guida per agevolare le organizzazioni nell’applicazione 
dello standard e figure professionali legate a tale tipo di rendicontazione. Ha il 
vantaggio di poter essere utilizzato sia come sistema di gestione113 che come modello 
per la rendicontazione sociale, senza definire uno schema preciso né tanto meno 
specificare gli indicatori da includere nel bilancio. 
 
 
 
3.4.3 Il Life Cycle Assesment 
Un’impresa responsabile non può non tener conto degli impatti dei propri processi aziendali 
sull’ambiente. Un’impresa efficiente cercherà di minimizzare gli impatti ambientali dei 
propri prodotti o servizi, in quanto spesso sintomo di inefficienze. Questo può essere fatto 
attraverso i bilanci input-output o i bilanci di prodotto, due tra i più importanti strumenti della 
contabilità ambientale, definita come la branca della contabilità volta a rilevare, organizzare 
e comunicare i dati relativi agli impatti dell’agire aziendale sull’ambiente. 
I primi contabilizzano le risorse impiegate nei processi aziendali, input, e i loro effetti, output, 
ovvero scarti, rifiuti, emissioni, scarichi di liquami ed inquinamento acustico. Utilizzano 
degli schemi che, grazie ad un’alta flessibilità, permettono di aggregare i dati in base alle 
necessità e agli scopi dell’analisi. È così possibile prendere come oggetto di analisi l’impresa 
nel complesso, la singola ASA, il singolo stabilimento o impianto, ma anche processi e 
attività. 
Invece i bilanci di prodotto o life cycle assessment misurano l’impatto dei singoli prodotti 
durante tutte le fasi di vita, dall’approvvigionamento delle materie prime fino allo 
smaltimento o riutilizzo dello stesso. Esso infatti valuta l’impatto ambientale del prodotto 
durante le fasi di: 
- Approvvigionamento 
- Produzione 
- Utilizzo o consumo del prodotto 
- Riutilizzo/riciclaggio/smaltimento 
                                                          
111 Social and ethical accounting, auditing and reporting (Searr). 
112 Pianificazione, raccolta delle informazioni, controllo e comunicazione, integrazione nei sistemi gestionali 
dell’organizzazione, coinvolgimento degli stakeholder. 
113 Indirizzato a migliorare il processo di rendicontazione favorendo la diffusione di pratiche efficaci, senza 
prevedere il rilascio di una certificazione. 
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- Attività di trasporto e logistica 
Come è possibile notare, l’analisi copre tutta la vita del prodotto dalla culla alla tomba ed è 
composta di quattro fasi:114 
- goal and scope definition: si definisce lo scopo dell’analisi, il prodotto oggetto di studio e 
l’unità di misura dell’analisi; 
- inventory analysis: una volta costruito il diagramma di flusso del processo si quantificano 
le risorse impiegate e le emissioni durante le fasi di vita del prodotto; 
- life cycle assessment: dopo aver quantificato gli impatti delle risorse utilizzate e delle 
emissioni, vengono raggruppati in categorie d’impatto; 
- life cycle interpretation: i risultati dell’analisi vengono appropriatamente elaborati al fine 
di individuare le opportunità di miglioramento ovvero di riduzione degli impatti ambientali 
del prodotto. 
 Questo strumento può rivelarsi di più difficile applicazione rispetto al precedente, per questo 
è spesso utilizzato solo per determinate linee di prodotto. Resta comunque un 
importantissimo strumento utilizzabile per vari scopi come la progettazione di prodotti di 
prodotti eco-compatibili, l’ottenimento di incrementi di efficienza, la diversificazione del 
proprio prodotto da quello dei competitor o per finalità relazionali o comunicazionali. 
 
 
 
3.4.3 Strumenti per la valutazione del capitale intangibile 
La quasi totalità delle imprese afferma che il suo più importante patrimonio sia quello 
intangibile: risorse umane, conoscenze, competenze, creatività, spirito di gruppo, senso di 
appartenenza, formazione e così via. Nonostante ciò la maggior parte di esse continua a 
riportarlo non cogliendone a pieno l’essenza, ma semplicemente contabilizzandone i costi 
come un qualsiasi acquisto di materiale di consumo. La natura delle risorse immateriali ha 
impedito per anni la loro misurazione e rendicontazione. Prendiamo ad esempio in 
considerazione le risorse umane. Nel bilancio d’esercizio sono riportati solo i costi relativi. 
Ma questo documento non cattura le caratteristiche e i cambiamenti di tali risorse. Pensiamo 
alle risorse umane: quando un individuo abbandona un’impresa per un’altra porta via con sé 
un insieme unico di competenze e conoscenze. L’impresa sarà tenuta a sostituire tali risorse. 
Nel bilancio tradizionale non ci sono informazioni a tal riguardo. Le nostre risorse umane si 
stanno arricchendo? Sono motivate e soddisfatte del loro lavoro? La nostra organizzazione è 
attrattiva agli occhi delle migliori risorse umane?  
 
 
                                                          
114 WBCSD 1996. 
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TABELLA 1: rappresentazione risorse umane nella rendicontazione d’impresa 
 
Anche un classico indice come il ROA è a volte utilizzato per valutare le risorse immateriali. 
Quando infatti si confronta il ROA di un’impresa con quello medio di settore riscontrando 
una differenza positiva, spesso si imputa tale differenza proprio al capitale intangibile, unico 
ed inimitabile, composto di risorse di conoscenza, esperienza, motivazione eccetera. Tale 
indice però non è sufficiente per valutare la consistenza e il trend del capitale intangibile 
aziendale. 
Proprio per sopperire a tali limiti alcune imprese utilizzano altri tipi di strumenti atti a 
valutare le performance d’impresa differentemente dai classici strumenti economico-
finanziari. Uno strumento che ha ricevuto attenzione è ad esempio la Balance Scorecard. 
Ideato da Kaplan e Norton, questo strumento mira a fornire il management di un cruscotto di 
indicatori eterogenei in grado di rappresentare lo stato di salute dell’impresa attuale e 
prospettico. Per farlo aggiunge agli indicatori economico-finanziari altre misure fisico- 
tecniche di performance coerentemente agli obiettivi strategici dell’impresa. Gli indicatori in 
essa presenti forniscono ai manager un quadro completo ed equilibrato di quattro prospettive: 
- Economico-finanziaria 
- Mercato 
- Processi interni 
- Apprendimento e crescita 
Il vantaggio di questo strumento è di individuare i legami di causa-effetto tra i risultati 
reddituali e le attività aziendali, traducendo la strategia aziendale in tanti diversi indicatori 
coerenti con gli obiettivi aziendali.  
Il bilancio d’esercizio deve riportare Sarebbe opportune riportare 
a) nello stato patrimoniale tutto ciò che 
riguarda la posizione debitoria (anche 
potenziale) e di credito nei riguardi del 
personale dipendente; 
 
b) nel conto economico tutto quanto 
riguarda i compensi diretti, indiretti e la 
sicurezza sociale. 
a) caratteristiche attuali e prospettiche delle 
risorse umane: età, qualifiche, formazione, 
motivazione e così via; 
 
b) le economie e diseconomie esterne, per 
esempio le capaciatà professionali, 
imprenditoriali e know how diffuse 
nell’ambiente sociale e malattie 
professionali; 
 
c) dati e indicatori sulle condizioni di salute, 
motivazione e soddisfazione professionale e 
umana dei dipendenti; 
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O il Knowledge Capital Earnings115 o KCE che mira a misurare gli effetti delle risorse 
immateriali sugli utili, per poi valutarne il rendimento sul capitale.116  Una volta normalizzate 
le entrate dei tre anni antecedenti e futuri la data attuale, calcola il valore delle risorse 
immateriali come differenza tra gli utili complessivi e gli utili derivanti dagli asset tangibili 
e finanziari: 
KCE = Utili complessivi normalizzati – (utili asset tangibili + utili asset finanziari) 
Tramite la formula precedente è possibile calcolare la quantità di reddito attribuibile al 
capitale immateriale di conoscenza dell’impresa. Normalizzandolo con un appropriato tasso 
di sconto è possibile ottenere il valore attuale del flusso dei redditi attribuibili al capitale 
intangibile dell’impresa: 
Knowledge Capital = reddito normalizzato – reddito risorse tangibili finanziarie = KCE 
                                               Tasso di sconto del Knowledge Capital                          i117 
Si ottiene così il Comprehensive value, rappresentante il valore complessivo dell’azienda 
ottenuto tramite la somma del capitale tangibile e intangibile: 
Comprehensive value = book value + knowledge value 
Può risultare interessante rapportare il valore di mercato dell’azienda al comprehensive 
value. Un risultato molto vicino all’unità indica basse attese di attese di crescita nel lungo 
periodo da parte del mercato. Al contrario, un rapporto superiore a 1 ci dice, attraverso le 
maggiori aspettative di rendimento, che il mercato riconosce la bontà degli investimenti ed 
incrementi del patrimonio intangibile. Si può procedere al calcolo di indici finanziari che, 
insieme alle precedenti misurazioni, confluiscono nella “knowledge capital scorecard” un 
sistema integrato di valutazione del capitale legato alla conoscenza, finalizzato ad arricchire 
le classiche misurazioni contabili.118  
 
 
 
 
 
 
 
                                                          
115 Ideato da Baruch Lev al fine di valorizzare le risorse immateriali in un modo più idoneo. Il metodo della 
sottrazione dal valore di mercato del valore contabile infatti non sembra portare a risultati attendibili. Sia per 
l’inaffidabilità dei valori di mercato che per quelli contabili legati al costo storico e mal rappresentanti il reale 
valore delle risorse. 
116 Al fine di agevolare le decisioni di investimento in risorse intangibili. Ovviamente converrà investire nelle 
risorse caratterizzate da una maggiore redditività.  
117 Spesso si usa per convenzione un tasso del 10,5 % rappresentante il tasso di rendimento medio atteso (al 
netto delle imposte) dei tre settori ad alta intensità di conoscenza (software, biotecnologie e farmaceutico). 
Può ovviamente esser modificato in base alla redditività attesa dei settori knowledge-intensive. 
118 A. Panno. Intangible assets. Profili economici e aspetti valutativi. Giappichelli Editore. 2011 pag.234. 
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CAPITOLO 4 
 
IL CASO LAVAZZA 
 
 
 
4.1 Il settore del caffè 
Il caffè, nelle sue varie forme, è una delle bevande più bevute al mondo ed apprezzatissima 
nel nostro Paese specialmente nella variante espresso. Le sue origini sono molto antiche, è 
infatti menzionato nell’Iliade grazie a Elena di Troia che lo aggiunge al vino alla mensa di 
Menelao. Il caffè è considerato il bene coloniale per eccellenza, essendo, dopo il gas naturale, 
la materia prima più esportata sul totale del valore mondiale delle esportazioni. Si stima che 
dia lavoro a più di 25 milioni di coltivatori sparsi tra le Americhe, Africa, Asia e Oceania. 
Spesso rappresentando per le famiglie di questi agricoltori l’unica fonte di reddito, soggetta 
tra l’altro a notevoli rischi derivanti logicamente dai fenomeni metereologici, ma anche dagli 
andamenti dei prezzi del caffè sul mercato internazionale119 di cui i piccoli produttori pagano 
gli effetti in quanto anello più debole della catena. 
Il caffè è una pianta tropicale appartenente alla famiglia delle Rubiacee, genere Coffea, che 
cresce nella fascia tropicale e sub-tropicale necessitando di una temperatura tra i 17 e i 23 
gradi e di abbondanti precipitazioni. Da un punto di vista economico-commerciale due 
varietà120 hanno un ruolo di rilievo: la Coffea Arabica e la Coffea Canephora, meglio 
conosciuta come Robusta. La varietà Arabica, meno adattabile alle variazioni climatiche, è 
tipicamente preferita dai consumatori in ragione del suo sapore delicato, del basso contenuto 
di caffeina e della minore acidità.  La varietà Robusta ha un sapore più aspro, che può essere 
chimicamente ridotto, ed è sempre più presente nelle miscele di caffè in polvere. Ha la 
caratteristica di essere maggiormente resistente alle malattie e cresce già anche in condizioni 
climatiche non ottimali. Il caffè arabica rappresenta una quota del mercato mondiale del caffè 
attorno al 60%, anche se la sua produzione sta registrando un trend di leggera riduzione a 
favore della robusta, grazie ai minori costi di produzione, alla resa maggiore e soprattutto 
alla miglior resistenza alle intemperie. 
La varietà climatica che caratterizza le aree di produzione del caffè è all’origine delle diverse 
tecniche di coltivazione. In generale, si distinguono le “piantagioni in ombra” dalle 
“piantagioni al sole”. Nelle prime, tipiche della policoltura tradizionale, il caffè viene 
coltivato in appezzamenti di superficie inferiore ai dieci ettari e in forma semi-intensiva. 
Solitamente tale produzione viene praticata nelle zone collinari e montuose dell’America 
Centrale e del Sud da piccoli coltivatori che vendono il raccolto agli esportatori locali, a volte 
con l’intermediazione di cooperative. Il compratore è price-maker, mentre il produttore ha 
                                                          
119 Una caratteristica propria del mercato del caffè è l’alta instabilità dei prezzi, aumentata notevolmente nel 
corso dell’ultimo ventennio a seguito del crollo del cartello dell’International Coffee Agreement (ICA) nel 1989. 
Esso ha comportato sì una maggior trasparenza dei meccanismi di mercato, ma ha condotto oltre che alla 
tendenza all’instabilità dei prezzi, ad un maggior potere contrattuale dei paesi importatori. 
120 Nonostante esistano quasi cento specie di caffè. 
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un potere quasi nullo di contrattazione e deve subire il prezzo che gli viene imposto. In tale 
contesto, la ridotta dimensione non avvantaggia di certo i piccoli produttori. Le piantagioni 
al sole, invece, sono realizzate su grandi estensioni di terreno,121 con processi per quanto 
possibile automatizzati e, come tali, in grado di offrire una maggiore redditività per ettaro 
coltivato. In Brasile, ad esempio, i grandi latifondisti coltivano il caffè in vaste piantagioni a 
produzione intensiva, gestendo le varie fasi della catena del valore fino alla vendita del caffè 
verde alle società esportatrici che operano nei porti di imbarco. Da considerare, infine, che 
nonostante il caffè lavorato costituisca una delle tipologie che garantisce il maggior valore 
aggiunto, nei Paesi produttori le esportazioni riguardano principalmente il caffè verde (95%) 
mentre solo una quota limitata di caffè viene esportata in altre forme. Le ragioni che spiegano 
una tale situazioni risiedono, essenzialmente, nelle politiche agricole messe in atto dai Paesi 
industrializzati per proteggere le industrie di trasformazione legate al caffè. L’Unione 
Europea, per esempio, applica, nel caso delle importazioni di caffè, una serie di aliquote di 
imposta crescenti all’aumentare del grado di trasformazione del prodotto. 
Nel 2015 sono stati prodotti in totale quasi 145 milioni sacchi122 di caffè verde. Il primo 
produttore mondiale di caffè è il Brasile che da solo ne produce più di 43 milioni, altro grande 
produttore storico sudamericano è la Colombia con una produzione di quasi 14 milioni. 
Molto rilevanti sono le produzioni asiatiche del Vietnam (27 milioni) e dell’Indonesia (12 
milioni), mentre in Africa invece spiccano la produzione dell’Etiopia (6 milioni). È noto che 
l’economia di molti paesi in via di sviluppo è fortemente dipendente dalla produzione di 
alcune commodity. Tra queste, il caffè occupa spesso una posizione di rilievo, come nel caso 
dei Paesi africani che dipendono dall’export di caffè per oltre metà delle loro esportazioni. 
Una situazione analoga si registra anche in alcuni Paesi dell’America centrale. A queste 
economie fondate sulla monocoltura, si contrappone la situazione del Brasile che è riuscito 
negli ultimi decenni a ridurre progressivamente la propria dipendenza da questo prodotto.  
 
GRAFICO 1. Produzione mondiale di caffè verde 2015 
FONTE: elaborazione propria su dati International Coffee Organization 
                                                          
121 Tipiche del Vietnam e del Brasile. 
122 Dati dell’International Coffee Organization. Ogni sacco contiene 60 kg di caffè. 
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Le produzioni di caffè verde sono esportate prevalentemente verso l’Europa, gli Usa e il 
Giappone, paesi nei quali si registrano i maggiori consumi di caffè. La Germania, con quasi 
18 milioni di sacchi, è il principale importatore europeo, seguita da Italia, Francia, Spagna e 
Regno Unito. I dati sono indicativi della sola attività di importazione, forniscono quindi 
valori molto diversi da quelli del consumo.123 Le quantità di caffè importate e consumante da 
ogni singolo paese possono infatti variare sensibilmente per due ragioni: innanzitutto non 
tutti i paesi consumatori sono anche importatori di caffè verde;124 in secondo luogo vi sono 
rilevanti riesportazioni di caffè verde tra paesi consumatori. I consumi sono poi determinati 
sia dalle preferenze125 della popolazione che dalle modalità di consumo.126 
Si deve sottolineare che l’instabilità dei prezzi nel mercato del caffè è un aspetto comune ad 
altre commodity agricole, tuttavia, nel caso del caffè tale caratteristica dipende anche da due 
fenomeni di tipo strutturale: a) sia la domanda che l’offerta, nel breve periodo, sono 
fortemente inelastiche per cui necessitano di una notevole volatilità dei prezzi per assorbire 
eccessi di domanda o di offerta; b) la fase produttiva della pianta di caffè è piuttosto lunga 
per cui a seguito di un aumento dei prezzi si instaura una fase di crescita caratterizzata da 
investimenti in capacità produttiva che generano output futuro dando origine a nuovi 
fenomeni ciclici.127 
La pianta del caffè è molto delicata, per questo sono consigliabili tecniche di raccolta a mano 
come il picking. Questa tecnica prevede varie fasi di raccolta effettuate a mano al fine di 
selezionare solo le drupe mature, lasciare che le altre maturino e, appunto, salvaguardare la 
pianta.  Successivamente il raccolto è di nuovo oggetto di selezione al fine di scartare le drupe 
non completamente maturate. Ovviamente questa metodologia di raccolta e selezione è 
notevolmente dispendiosa, ma in compenso assicura l’ottenimento di una materia prima di 
primissima qualità. Si dovrà infatti procedere alla raccolta varie volte, selezionando di volta 
in volta solo le drupe mature. Al contrario, se si usa la tecnica dello stripping, anch’essa a 
mano, è sufficiente una sola tornata di raccolta. Si dovrà però attendere che le piante 
presentino una quantità di frutti maturi soddisfacente. I contadini in questo caso raccolgono 
tutte le ciliegie,128 abbassando i tempi di raccolta, ma danneggiando la pianta e raccogliendo 
indistintamente tutte le drupe presenti. Vi sono poi le tecniche meccaniche, utilizzabili solo 
nelle grandi piantagioni caratterizzate da un terreno pianeggiante, permettono di abbattere i 
costi e tempi di raccolta tramite l’utilizzo di spazzole per causare la caduta delle drupe e di 
nastri per ammassarle nelle stive. Queste tecniche non necessitano di molti contadini, di 
contro sono raramente utilizzabili e, quando lo sono, non permettono una raccolta omogenea 
in qualità delle drupe e causano ingenti danni alle piante. 
Una volta raccolte le drupe, è necessario rimuovere il guscio da entrambi i chicchi. Il metodo 
più antico e naturale è quello di procedere all’estrazione dei chicchi dalla ciliegia ormai 
essiccata. Le drupe vengono stese e lasciate sotto al sole, girandole affinché non marciscano, 
dalle tre alle cinque settimane. Dopo l’essiccazione è possibile rimuovere i chicchi senza 
danneggiarli. Questa tecnica consente di ottenere chicchi più dolci, in quanto durante 
                                                          
123 In Germania ad esempio nel 2015 si sono consumati poco meno di 9 milioni di sacchi di caffè. Pari a circa 
la metà delle importazioni. 
124 A causa del mancato sviluppo di un’industria di torrefazione nazionale. 
125 Ad esempio il basso consumo del Regno Unito è dovuto alla maggiore diffusione del tè. 
126 Il caffè espresso utilizza una quantità inferiore di caffè rispetto ad altre forme di consumo. 
127 Colombo, Tirelli, 2006. 
128 Grappolo di due drupe. 
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l’essiccatura lo zucchero transita dalla polpa all’interno del chicco, rendendo il caffè ideale 
per la tostatura per caffè espresso. La procedura a secco consente inoltre una migliore 
eliminazione delle impurità. Dopo successivi lavaggi, i chicchi vengono selezionati, ripuliti 
delle ultime impurità e classificati in base a grandezza, compattezza e colore, per poi essere 
trasportato in sacchi o direttamente nei container verso il luogo di torrefazione. Il caffè 
prodotto è destinato per gran parte al consumo interno. La restante parte è destinata 
all’esportazione. 
L’Italia, come immaginabile, è uno dei paesi con il più alto consumo pro capite di caffè. Non 
solo, il nostro Paese registra alti volumi di importazione e produttivi oltre ovviamente che di 
consumo. Nel 2015 nel nostro Paese sono stati importati quasi nove milioni di sacchi di caffè 
verde, 263 mila di caffè torrefatto e 175 mila di caffè solubile. Buona parte del caffè lavorato 
in Italia è destinato alla riesportazione. I consumi annuali del 2015 sono stati infatti “solo” 
pari a 5,7 milioni di sacchi, il che significa che ogni italiano ha consumato mediamente 5,6 
chilogrammi di caffè durante l’anno. 
I dati relativi al 2014 elaborati dall’istituto Nielsen parlano di un mercato italiano del caffè 
in leggera flessione (-0,4%) con le vendite di quasi tutte le tipologie di prodotti pensati per il 
consumo in casa in calo.129 Il prodotto più venduto è sempre il macinato per moka, ma negli 
ultimi anni si sta registrando un trend di forte crescita nel mercato delle capsule, l’unica 
tipologia di prodotto che continua a registrare risultati fortemente positivi,130 anche grazie ai 
forti investimenti in marketing delle aziende produttrici. 
 
 
 
4.1.1 La sostenibilità del settore 
Il contributo della coltivazione di caffè e del relativo commercio sulle questioni ambientali e 
sociali è certamente positivo, specie rispetto alla maggior parte delle attività economiche 
alternative. Per quel che riguarda l’aspetto ambientale la pianta del caffè è un arbusto 
sempreverde, quindi la sua coltivazione contribuisce fortemente alla creazione di ossigeno, 
ed è inoltre efficace nello stabilizzare il suolo. Essa consente anche la conservazione di gran 
parte della biodiversità presenti nelle superfici coltivate. A tal riguardo è fondamentale 
distinguere tra coltivazioni all’ombra e al sole. La prima è più sostenibile e tutela le 
biodiversità, ma meno redditizia e per questo spesso le viene preferita quella al sole. 
Quest’ultima può causare un elevato impoverimento del suolo ed utilizzo di acqua e pesticidi, 
specie se, come spesso accade, i coltivatori non dispongono delle adeguate conoscenze. Un 
altro problema è l'inquinamento delle acque frutto del trattamento a umido del caffè 
grezzo.131 Al fine della sostenibilità del settore sarebbe auspicabile che, anche quando si 
optasse per procedimenti non a secco, la produzione di caffè e la sua trasformazione siano 
rispettose delle esigenze ambientali e garantiscano standard di vita ragionevoli per le 
popolazioni coinvolte nella coltivazione e trasformazione del caffè, oltre a garantire il 
mantenimento di un’alta qualità dei prodotti delle coltivazioni. Oltre alle problematiche 
                                                          
129 Moka, espresso, decaffeinato, cialde e grani. 
130 In crescita del 17,7% rispetto al 2013. Vale ormai il 12,7% del mercato a valore del caffè anche per effetto 
dei maggior prezzi medi al chilogrammo pari 37,69, mentre per il caffè macinato è pari solo a 9,84 euro. 
131 Metodologia più economica, ma che comporta l’ottenimento di caffè di minor qualità. 
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ambientali, vi sono infatti quelle sociali con migliaia di piccoli coltivatori strozzati dai bassi 
prezzi corrisposti dai compratori. In termini pratici alcune associazioni, come ad esempio 
l'International Coffee Organization, incoraggiano il miglioramento della qualità del caffè 
attraverso progetti dedicati a migliorare le pratiche di coltivazione, lavorazione, stoccaggio, 
trasporto e commercializzazione. La coltivazione di caffè svolge anche un contributo positivo 
dal lato sociale, garantendo il mantenimento dell’occupazione in tante piccole comunità 
rurali. Il miglioramento delle condizioni di vita dei produttori di caffè, in particolare di piccoli 
proprietari, è una priorità per i governi. Le attività che rientrano tra gli obiettivi di queste 
organizzazioni includono la costruzione della capacità delle istituzioni, migliorare l'accesso 
ai meccanismi di credito e di gestione del rischio, riducendo la vulnerabilità alla volatilità del 
reddito e la promozione della parità di genere. 
Una menzione a parte la merita la questione dei cambiamenti climatici. Sebbene la variabilità 
climatica sia sempre stata il fattore principale responsabile delle fluttuazioni delle rese di 
caffè al mondo, il riscaldamento globale potrebbe portare a cambiamenti climatici fortemente 
impattanti sulle coltivazioni, per questo sono state proposte negli anni varie soluzioni per 
aiutare i produttori di caffè. Da anni i contadini assistono al prolungarsi delle piogge oltre i 
mesi invernali, causando danneggiamenti alle colture. Non è un problema di quantità, ma dei 
mesi in cui si concentrano le precipitazioni. I cambiamenti climatici hanno spostato l’arrivo 
delle precipitazioni. I contadini dell’emisfero sud auspicano infatti piogge tendenzialmente 
da maggio a luglio, mesi nei quali spesso ormai non si registrano soddisfacenti precipitazioni, 
che poi arrivano nei mesi seguenti, quando sarebbe preferibile che non ci fossero.  Questi 
fenomeni climatici hanno sensibilizzato i produttori più consapevoli, che hanno iniziato a 
cercare le opportune soluzioni per rispondere al cambiamento climatico, oltre a rendere 
consapevolezza degli effetti delle produzioni sull’ambiente, si è così iniziato ad utilizzare 
meno pesticidi e più fertilizzanti naturali cercando allo stesso tempo di aumentare la resa, 
ottenere una materia prima di miglior qualità e rendersi più attrattivi agli occhi delle 
multinazionali, ormai sempre più attente a soddisfare le richieste della clientela di prodotti 
sostenibili. Alcune soluzioni al problema possono essere la diffusione di migliori pratiche 
agricole, un migliore monitoraggio dei dati climatici, migliori tecniche di fertilizzazione del 
suolo, la diffusione di varietà di piante più resistenti alla siccità o alle malattie e, ei casi più 
estremi, la soluzione potrebbe essere la riconversione delle piantagioni di caffè o lo 
spostamento delle produzioni in zone più adatte. 
 
GRAFICO 2. Produzione di caffè nell’ultimo ventennio 
FONTE: International Coffee Organization 
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Come è possibile notare dal grafico precedente, raffigurante l’andamento della produzione 
di caffè grezzo negli ultimi vent’anni, la lenta diffusione tra i produttori di migliori tecniche 
di coltivazione ha portato nell’ultimo lustro, nonostante i cambiamenti climatici, ad una 
stabilizzazione delle quantità delle produzioni. La sfida per tutti gli attori del settore è quella 
non solo di aumentare le attuali quantità, ma soprattutto aumentare e stabilizzare la qualità 
delle produzioni. Un elemento che influenza fortemente il prezzo dei raccolti.   
Naturalmente gli importatori e produttori di caffè italiani devono rispettare una serie di regole 
igieniche al fine di evitare possibili fattori di contaminazione biologici, chimici e particellari. 
Apposite normative stabiliscono le caratteristiche della materia prima, dei rapporti con i 
fornitori, i requisiti dei locali di stoccaggio, lavorazione e confezionamento del prodotto del 
trasporto, attrezzature, del trattamento dei rifiuti alimentari, del rifornimento idrico, 
dell’igiene dei lavoratori e altri requisiti tipici dei prodotti alimentari finalizzati a 
salvaguardarne l’igiene.132  
 
 
 
4.2 La Luigi Lavazza S.p.A. 
La storia di questa nota azienda inizia nel 1895, quando Luigi Lavazza acquistò per diecimila 
lire una drogheria nel centro di Torino, senza poter lontanamente immaginare che quella 
semplice drogheria, si sarebbe trasformata in più di 120 anni in una delle più note e grandi 
aziende produttrici di caffè al mondo, nello specifico il settimo torrefattore al mondo. Se tutto 
ciò è stato possibile lo si deve primariamente alle qualità del fondatore, caratterizzato da una 
forte passione, curiosità e immaginazione che seppe trasmettere ai suoi figli e collaboratori. 
Fino ad arrivare ai giorni nostri, con la quarta generazione Lavazza impegnata in azienda, 
continuando la tradizione di forte osmosi tra la famiglia Lavazza e l’azienda. La più che 
centenaria storia di quest’impresa deve molto alle idee di Luigi Lavazza, che già in tempi 
ormai lontani seppe pensare in termini di miglioramento continuo ed innovazione. Un 
concetto che si è tramandato negli anni, al passo coi tempi, fino a tradurre la consapevolezza 
etica in strategia di sostenibilità, in un’ottica triple botton line, economica, ambientale e 
sociale. Fondamentale per la storia del brand fu negli anni ’50 proprio l’introduzione di una 
serie di innovazioni che permisero il lancio sul mercato del caffè di qualità per il largo 
consumo. Da allora ad oggi quest’azienda ha spesso svolto un ruolo da apripista nel suo 
settore, lanciando innovazioni che sarebbero state in seguito utilizzate anche dai concorrenti. 
Sin da quando Luigi Lavazza inventò il concetto di miscela, ovvero l’arte di combinare 
diverse tipologie e origini geografiche di caffè al fine di ottenere il profilo in tazza 
desiderato,133 l’azienda è stata promotrice di innovazioni quali ad esempio la distribuzione 
                                                          
132 Manuale di corretta prassi igienica per la produzione ed il confezionamento di caffè torrefatto e per il 
confezionamento di caffè solubile. Definente il modo in cui le disposizioni del Regolamento CE n. 852/2004 in 
materia di igiene si applicano al settore del caffè. Associazione Italiana Industrie Alimentari (AIIPA) e 
Associazione Nazionale Torrefattori di Caffè (ANT) 2009. 
133 Ancora oggi il la caratteristica di miscelare diverse partite di caffè contraddistingue i prodotti dell’azienda. 
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del caffè sottovuoto al fine di preservarne le caratteristiche, o l’ottenimento di un ottimo 
decaffeinato senza l’utilizzo di solventi chimici fino alla progettazione della prima macchina 
da espresso utilizzabile nello spazio. Questi sono solo alcuni dei primati che testimoniano la 
lungimiranza e lo spirito innovativo che caratterizzano questa nota azienda. Per rafforzare i 
propri valori distintivi di qualità e innovazione, l’azienda ha creato un Traning Center 
Network, ovvero una rete internazionale di laboratori di caffè, comprendente 8 sedi in Italia 
e 50 nel resto del mondo nelle quali circa 30.000 utenti l’anno tra clienti, giornalisti e opinion 
leader sono formati o informati sulle modalità di preparazione di un ottimo espresso, ma 
anche più ampiamente del settore del caffè. L’obiettivo principale del network consiste nel 
divulgare l’arte della preparazione di un buon caffè, al fine di garantire sempre un’eccellente 
qualità del prodotto nel momento della preparazione e del consumo sia a casa che fuori. Si 
potrebbero anche citare gli ottimi risultati delle passate campagne pubblicitarie in televisione. 
Pochissimi marchi hanno saputo integrare la comunicazione di prodotto alle strategie del 
marchio tramite la pubblicità televisiva. Pensiamo ai celebri spot televisivi con l’attore 
Riccardo Garrone nelle vesti di San Pietro, spot che hanno dato una forte spinta all’immagine 
del brand. 
L’azienda produce una gamma di prodotti completa e variegata, comprendente sia proposte 
per il consumo in casa,134come i macinati per moka, espresso, decaffeinato, cialde e grani, 
che fuori casa, comprendenti un’ampia gamma di miscele diverse. 
Per quanto riguarda la produzione, Lavazza dispone di quattro stabilimenti in Italia, Torino, 
Gattinara, Pozzilli e Verrès, uno in Brasile e uno in India. È presente in 90 paesi sparsi in 
tutti i continenti grazie a 3100 collaboratori, consociate e una fitta rete di distributori. 
L’azienda opera in Italia direttamente e all’estero tramite le consociate o distributori 
specializzati, offrendo alla propria clientela un’ampia gamma di prodotti sia per il consumo 
a casa che fuori casa. È inoltre proprietaria di Ercom S.p.A, società operante nel mercato 
internazionale e leader in Italia nella produzione di bevande calde, creme fredde e preparati 
per sorbetti e granite con i marchi Eraclea, Dulcinea e Whittington, e Carte Noir, azienda 
francese torrefattrice di caffè con forte presenza nel locale mercato di prodotti destinati al 
consumo in casa. 
Lavazza, cosi come ogni altro concorrente nazionale, deve rispettare regole dettate da leggi 
e regolamenti, ma ci sono anche regole non scritte, dettate dall’etica aziendale, 
dall’educazione, sensibilità morale ed umanità dei soggetti, regole il cui rispetto ed 
applicazione sono frutto di una consapevole scelta aziendale e non di un obbligo. In tal 
merito, l’azienda è da anni impegnata in un processo di responsabilizzazione degli effetti 
sociali e ambientali della propria attività d’impresa. La strada intrapresa da Lavazza verso la 
sostenibilità e indirizzata da un approccio strategico, al fine di creare valore e vantaggio 
competitivo. Non si tratta di una scelta dovuta alle pressioni del mercato, ma di una decisione 
autonoma scaturita dall’esigenza del miglioramento continuo e della creazione di valore 
lungo tutta la filiera. Per anni l’azienda ha comunicato tale impegno tramite un apposito 
report annuale. Date le premesse, redigere un bilancio di sostenibilità ha rappresentato il 
naturale e necessario step successivo. Il suo scopo è misurare e comunicare in modo 
trasparente le proprie performance, sia all’interno, ai vari collaboratori, al fine di condividere 
                                                          
134 Settore nel quale l’azienda è leader in Italia. 
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questa vision di business, sia all’esterno, nei confronti degli stakeholder, al fine di 
comunicare gli sforzi in tal senso. L’azienda opera nell’intento di raggiungere obiettivi di 
sostenibilità ambientale in linea con le politiche nazionali e internazionali. Inoltre collabora 
con la Commissione Europea e il Ministero dell’Ambiente e della Tutela del Territorio e del 
Mare per la definizione di standard relativi al settore merceologico del caffè, aventi come 
fine la quantificazione degli impatti ambientali secondo metodologie e processi condivisi. 
Particolare attenzione è posta anche agli aspetti sociali e alle condizioni dei lavoratori di tutta 
la supply chain. Forte è anche il legame con la città di Torino, testimoniato dall’intervento 
architettonico attuato dall’azienda all’interno del quartiere Borgata Aurora, nominato 
progetto Nuvola, che prevede il recupero di una superficie di 30 mila mq di area industriale 
al fine della costruzione di una struttura a basso impatto ambientale progettata da Cino Zucchi 
e candidata alla certificazione LEED135 Gold, destinata a diventare il nuovo quartier generale 
di Lavazza per un investimento totale di 100 milioni di euro, di cui 33 nel 2014. Proprio come 
una nuvola il progetto è multiforme e cangiante, oltre che ovviamente sostenibile. Gli spazi 
dei nuovi uffici sono pensati al fine di favorire il team working, lo scambio di informazioni 
e la multifunzionalità in ottica di innovazione e miglioramento continuo. Non solo, la 
struttura cambierà volto all’intero quartiere. Al fine di non consumare altro suolo, si 
convertirà e valorizzerà il grande isolato ormai in stato di degrado, riutilizzando gli edifici 
preesistenti di maggior pregio storico-architettonico.136 Sono previsti inoltre un’ampia piazza 
verde, un parcheggio pubblico sotterraneo, il museo e l’archivio storico Lavazza. Si 
realizzerà una delle prime smart street della città, provvista di illuminazione LED a basso 
consumo e connessione wi-fi gratuita, oltre a spazi verdi, creando in tal modo un luogo 
d’incontro a servizio dell’intera comunità e dell’università.137 Le varie fasi del progetto sono 
state caratterizzate da un attivo confronto con le istituzioni locali e gli abitanti del quartiere, 
attraverso l’organizzazione di incontri pubblici, la capillare distribuzione di brochure, la 
realizzazione di un apposito sito internet138 e l’utilizzo della recinzione del cantiere come 
spazio di comunicazione. Altri chiari esempi del forte legame dell’azienda con il territorio 
sono la sigla di un importante accordo quinquennale con il Politecnico di Torino per le attività 
di ricerca e sviluppo, e l’inaugurazione avvenuta a ottobre 2010 di un Innovation Center, 
ovvero di una nuova area dello storico stabilimento di Torino nata come punto di riferimento 
unico per tutto quanto riguarda l’innovazione, e che infatti ospita al suo interno le Direzioni 
Ricerca e Sviluppo, Design, Ingegneria di Macchine e Sistemi, e il Training Center. 
Lavazza ha così deciso di intraprendere un’azione di disclosure annuale più completa che in 
precedenza. Essa vede nella sostenibilità una parte integrante del proprio business. Ciò 
presuppone un adeguato sistema di accountability e reporting, prevedendo l’adozione di 
adeguati key performance indicator, che siano il più possibile precisi, misurabili e ripetibili, 
e il cui ottenimento ha richiesto il coinvolgimento di tutte le funzioni aziendali, nonché la 
                                                          
135 Leadership in Energy and Environmental Design. Certificazione internazionale più stringente prevedente 
un approccio integrato a 360 gradi alla sostenibilità nelle fasi progettuali e di realizzazione dei lavori. 
136 Inoltre i lavori hanno riportato alla luce i resti di una basilica paleocristiana del IV-V secolo d.C. che, a lavori 
finiti, saranno valorizzati. 
137 La struttura ospiterà infatti l’Istituto d’Arte Applicata e Design (IAAD) e circa 400 universitari. 
138 www.nuvola.lavazza.it. 
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progettazione di un processo sistemico. A tal fine si è creata una funzione dedicata, il cui 
compito è quello di implementare e coordinare le attività di RSI dell’azienda su tre temi 
principali: 
- sostenibilità di prodotto, 
- sostenibilità dei processi produttivi, 
- valorizzazione delle relazioni con gli stakeholder sia interni che esterni. 
 
 
4.2.1 Una passione per l’eccellenza  
Tra i valori dell’azienda c’è la ricerca dell’eccellenza, obiettivo che richiede passione e che 
si persegue giorno per giorno con determinazione e dedizione, nonché con la collaborazione 
degli stakeholder con i quali è fondamentale condividere valori e costruire rapporti di fiducia 
duraturi nel tempo. Anche grazie a loro, Lavazza ha potuto consolidare negli anni la 
leadership in Italia e la forte presenza sui mercati internazionali, con clienti e consumatori 
che riconoscono sempre più il valore della marca, spesso sinonimo per loro di competenza 
nella tecnologia del caffè, di elevatissimi e costanti standard qualitativi e di sicurezza 
alimentare. 
Preso atto che la qualità dei processi organizzativi e produttivi è condizione necessaria per 
garantire ogni giorno l’eccellenza nella produzione, l’azienda ha avviato nel 2012 un 
processo di revisione organizzativa basato su: 
- politica della qualità della sicurezza alimentare: si è operato soprattutto nelle aree tecnico-
produttive, tramite l’aggiornamento delle Good Manufacturing Practices. 
- Aggiornamento dei requisiti normativi obbligatori di sicurezza alimentare, delle buone 
pratiche a cui far riferimento per l’implementazione di nuove attività o per il miglioramento 
di attività correnti e delle linee guida relative ai principali aspetti della filiera produttiva quali 
standard strutturali, impianti e attrezzature, manutenzione, trasporto e stoccaggio, utility di 
processo e formazione. 
- Centralizzazione della raccolta dei reclami del mercato per i prodotti food. È stato avviato 
un progetto implementato attualmente su tutti i canali del mercato italiano, ma che proseguirà 
anche presso le consociate e distributori esteri. Tale progetto consentirà di monitorare il 
livello di soddisfazione di clienti e consumatori, fornendo in tal modo preziose informazioni 
per ogni piano di miglioramento dei prodotti e dei processi. Lavazza ha sempre prestato molta 
attenzione alle esigenze e bisogni della propria clientela.139  
                                                          
139 È facile comprendere quanto sia fondamentale per le imprese un’efficiente gestione dei reclami. Basti 
pensare come solo una piccolissima percentuale dei clienti insoddisfatti esprimano il proprio malcontento, gli 
altri tendono invece semplicemente a non usufruire più dei beni o servizi aziendali, senza comunicarne le 
cause. Risulta quindi fondamentale cercare di comprendere le insoddisfazioni dei clienti facenti reclamo in 
modo da mantenerli e possibilmente fidelizzarli.  Lavazza presta molta attenzione ai clienti insoddisfatti e alle 
loro necessità. Ad essi è dedicata la funzione di customer service, avente proprio funzione di ascolto e 
misurazione del livello di soddisfazione di clienti e consumatori (nel 2004 si sono registrati 270.000 contatti). 
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L’obiettivo è il costante miglioramento di processi e prodotti finali al fine della capillare 
diffusione in azienda della cultura della qualità e della sicurezza dei consumatori.140 Gli alti 
standard qualitativi del caffè Lavazza son frutto di un Sistema Qualità complesso che 
coinvolge tutte le attività di selezione della materia prima e produzione, sino all’assaggio da 
parte degli esperti. 
Innanzitutto è fondamentale selezionare con cura la materia prima. La progettazione di un 
sistema di approvvigionamento del caffè strutturato e organizzato aiuta a garantire una 
qualità migliore e più stabile nel tempo del caffè. In passato la funzione degli acquisti e 
approvvigionamento era spesso gestita semplicemente come un’attività di supporto alla 
produzione, al contrario al giorno d’oggi la gestione della filiera produttiva rappresenta un 
aspetto cruciale per poter contare su forniture di materie prime costanti in termini di quantità 
e qualità. L’approccio aziendale nell’acquisto della materia prima va oltre rispetto a quanto 
richiesto dalle normative applicabili. I punti cardine del sistema sono le attività di verifica 
sul campo e le procedure di verifica e validazione effettuate sul 100% delle partite di caffè 
acquistato. L’azienda effettua controlli qualitativi completi su tutti i parametri caratterizzanti 
sul 100% delle partite lavorate, utilizzando procedure standardizzate che rispondono a precisi 
criteri di valutazione e verifica definendo frequenza, modalità dei controlli e parametri 
analitici da applicare ai campioni di caffè verde. I chicchi sono controllati per forma, 
dimensioni, colore, presenza di corpi estranei, caratteristiche chimico-fisiche e presenza di 
contaminanti di origine chimica e biologica e profilo in tazza. Nel 2014 sono state effettuate 
6.489 analisi sul caffè crudo. La totalità di materia prima è stata acquistata da fornitori in 
linea con i principi del Codice Etico. L’azienda si rivolge per lo più a esportatori consolidati 
con i quali vanta collaborazioni storiche, inoltre svolge attività di ricerca, prova e 
sperimentazione con nuovi fornitori al fine di garantire la stabilità del profilo in tazza e di 
attenuare il “rischio paese”. Avvalersi di fornitori affidabili è molto importante per la qualità 
dei prodotti. Proprio per questo l’azienda tende a creare rapporti di lungo periodo con i propri 
fornitori. Tendenza dimostrata dal fatturato d’acquisto di beni141 e servizi nel triennio 2012-
15, che, seppur in aumento, continua a concentrarsi su fornitori, consulenti e partner italiani. 
Nel 2012 l’azienda ha ridisegnato i processi di acquisto e valutazione dei fornitori per 
assicurare omogeneità, trasparenza, chiarezza dei fabbisogni e dei criteri di selezione. Sono 
state ottimizzate le procedure e la contrattualistica, centralizzati i processi d’acquisto, 
razionalizzato il parco fornitori e i relativi criteri di qualificazione e monitoraggio. In 
particolare la nuova procedura d’acquisto è basata sul principio della separazione dei ruoli, 
in modo da valorizzare le competenze delle diverse funzioni aziendali nelle valutazioni 
tecniche, economiche e qualitative delle offerte, riducendo in tal modo i rischi di potenziali 
conflitti d’interesse. Durante la fase di selezione, Lavazza tiene conto degli aspetti di RSI dei 
fornitori allo scopo di prediligere, a parità di condizioni tecnico-economiche-qualitative, i 
fornitori che dimostrano di essere attenti a sviluppare il proprio business responsabilmente 
nonché per permettere la definizione di piani di miglioramento congiunti, aventi impegni e 
obiettivi precisi. Per tali valutazioni ci si avvale di interventi di audit presso i fornitori, 
indipendentemente dalla loro localizzazione. Si è inoltre cercato di razionalizzare il parco 
fornitori, specie nelle categorie più frammentate, migliorando costi, efficienza, qualità e 
                                                          
140 Nel triennio 2012-2014 non si sono rilevati casi di non conformità a leggi o regolamenti, né tantomeno a 
codici volontari relativi a salute e sicurezza dei prodotti. 
141 Caffè crudo escluso. 
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opportunità di innovazione. La contrattualistica è stata ridefinita in modo da ribadire, oltre 
naturalmente ai termini dell’accordo, l’importanza che i principi e i valori hanno per Lavazza 
all’interno delle relazioni con i fornitori. Una relazione di fiducia reciproca si costruisce 
condividendo valori e impegno a rispettare le persone e l’ambiente. Ecco perché si sono 
integrati gli aspetti di RSI nelle relazioni con i fornitori. Attraverso il Codice Etico e il Codice 
di Condotta fornitori Lavazza trasmette e condivide i propri valori lungo tutta la catena di 
fornitura. Ai fornitori è chiesto di impegnarsi ad accettare e rispettare le regole del codice 
Etico, pena la risoluzione del contratto. Nel codice di condotta fornitori sono esplicitati i 
valori che ispirano i rapporti tra l’azienda e i suoi fornitori: passione per l’eccellenza, 
comportamento eticamente corretto, senso di riconoscenza, rispetto dei diritti umani e del 
lavoro, lungimiranza e trasparenza. Un sistema di monitoraggio controlla che i fornitori 
continuino a soddisfare i requisiti di selezione anche dopo la stipula degli accordi. Nel caso 
in cui dovesse esigersi un’anali più approfondita, Lavazza effettua interventi di audit presso 
i fornitori142 che permette una valutazione esaustiva dello stesso e, ove necessario, la 
pianificazione congiunta di un piano di miglioramento. 
Il caffè verde è trasportato dai paesi di produzione via nave, successivamente stoccato in 
Italia per poi essere inviato ai vari stabilimenti produttivi che si trovano a Torino, Gattinara, 
Pozzilli e Verrès. Le altre materie prime sono acquistate da vari fornitori per lo più italiani. 
La distribuzione è effettuata tramite tre poli logistici principali e depositi centrali. Tutti gli 
spostamenti sono organizzati in modo da viaggiare con mezzi saturi e cercando di sfruttare, 
ove possibile, il trasporto intermodale, mentre la distribuzione secondaria è affidata a 
operatori logistici specializzati. 
Una volta traportato il caffè grezzo negli stabilimenti può finalmente partire il processo 
produttivo. È proprio nei processi produttivi che la qualità, come principio guida, trova una 
delle sue più alte espressioni. Per la torrefazione, passaggio cardine del processo produttivo, 
Lavazza utilizza tutte le migliori tecnologie attualmente conosciute e disponibili sul mercato, 
tecnologie che sfruttano sia il principio del riscaldamento per convezione che per conduzione. 
Grazie a queste varie caratteristiche di processo è possibile ottenere lo sviluppo di profili 
organolettici e aromatici tipici di ciascuna tipologia di prodotto, studiato in modo da 
soddisfare le esigenze particolari del mercato di destinazione. Nel corso degli anni l’azienda 
ha potuto acquisire un’elevata competenza nella gestione delle macchine torrefattrici, che le 
consentono di definire cicli specifici di tostatura che esaltano le note caratterizzanti di 
ciascuna miscela. Un pool di esperti controlla un gran numero di parametri di processo e di 
prodotto durante tutte le fasi di produzione. Tra i più rilevanti vi sono senz’altro il controllo 
del colore della miscela e la granulometria della polvere di caffè. Ma i controlli non si 
limitano solo al caffè, anche se esso è il core della produzione. Anche i materiali per 
l’imballaggio sono sottoposti a rigorosi test, soprattutto quelli che saranno impiegati a diretto 
contatto con il caffè. Tutto ciò per garantire la sicurezza alimentare dei consumatori ed il 
perfetto mantenimento delle caratteristiche organolettiche. Mantenimento assicurato anche 
dal processo di confezionamento sottovuoto o in atmosfera modificata. 
                                                          
142 Effettuati presso i fornitori di materiali (caffè escluso) macchine e componenti, indipendentemente dalla 
loro localizzazione. 
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Il sistema qualità è garantito dall’adozione di certificazioni e di standard volontari sia 
nazionali che internazionali aventi oggetto tanto i sistemi di gestione che il prodotto stesso. 
In particolare l’azienda ha ottenuto certificazioni quali: 
- sistema di gestione di qualità ISO 9001:2008; assicura che prodotti e processi rispondano a 
requisiti verificabili. Richiede di documentare i controlli eseguiti e adottare procedure con 
ruoli e responsabilità chiari. Garantisce che le non conformità vengano individuate e risolte. 
Verifica inoltre la formazione e aggiornamento del personale.143 
- UTZ Good inside: garantisce standard qualitativi sociali e ambientali nella produzione di 
caffè. Definisce criteri e controlli per la tracciabilità dei prodotti certificati UTZ.144 
- Rainforest Alliance: attestante la conformità dei processi produttivi alla lavorazione di 
materie prime certificate secondo lo standard di sostenibilità, adottando ogni misura 
necessaria per evitare contaminazione con materie prime non certificate.145 
- BIO e NOP (National Organic Program): assicurano la conformità dei processi produttivi 
ai requisiti specifici per la lavorazione di materie prime di origine biologica, a partire dalla 
prevenzione dei rischi di contaminazione con altre materie prime non certificate.146 
- Sistema HACCP secondo Codex Alimentarius: garantisce l’affidabilità del sistema Hazard 
Analysis and critical Control Points (HACCP) nei confronti del cliente e del consumatore 
finale.147 
- Disciplinare CONFIDA: identifica parametri qualitativi superiori e aggiuntivi rispetto a 
quelli già definiti per legge e associabili alla qualità funzionale del caffè tostato utilizzato nei 
distributori automatici.148 
- Kosher-orthodox union: garantisce che il prodotto sia stato trattato con procedure e 
ingredienti conformi ai dettemi della Torah ebraica.149 
- Halal: garantisce che il prodotto alimentare sia stato processato in conformità e con le 
modalità consentite dalla legislazione islamica. Si applica al prodotto e alle procedure di 
qualità. 
Gli obiettivi di business necessitano di un’elevata flessibilità, capacità produttiva e 
disponibilità al cambiamento e all’innovazione, anche nelle relazioni con i partner. Il 
programma InnovAzione si propone di generare e implementare proposte tecniche per ridurre 
i costi e migliorare i prodotti e servizi acquistati, in termini di prestazioni, qualità o 
sostenibilità. Anche i fornitori sono coinvolti nel progetto, essi infatti sono invitati a 
condividere il proprio know-how specialistico proponendo soluzioni di re-enginering di 
prodotto, utilizzo di materiali e tecnologie alternative, ottimizzazione dei processi produttivi 
o logistici e di erogazione del servizio. Le proposte selezionate ed implementate 
consentiranno ai fornitori di essere valutati positivamente all’interno del sistema di rating 
fornitori, grazie al loro comportamento propositivo. 
L’innovazione è per Lavazza uno dei principali asset di crescita, nell’ambito del percorso 
intrapreso dall’azienda per rafforzare la propria posizione a livello internazionale. La 
                                                          
143 Certificati gli stabilimenti di Torino, Verrés e Pozzilli. 
144 UTZ vuol dire “buono” in lingua maya. Certificazione ottenuta dallo stabilimento di Torino. 
145 Certificazione ottenuta dagli stabilimenti di Torino e Gattinara. 
146 Per lo stabilimento di Pozzilli. 
147 Per lo stabilimento di Torino. 
148 Per lo stabilimento di Torino. 
149 Tutti i quattro gli stabilimenti produttivi sono certificati. 
99 
  
strategia aziendale mira ad immettere sul mercato prodotti altamente innovativi, rispondenti 
alle esigenze del mercato non solo in termini di tecnologia, diversificazione dei prodotti e 
qualità, ma anche attenti alla crescente sensibilità dei consumatori verso le tematiche 
ambientali. Negli ultimi anni il consumo di caffè è cresciuto sensibilmente, in un contesto 
sempre più mutevole e multiculturale. Sarà quindi più che mai importante poter offrire una 
gamma di prodotti ampia e diversificata su tutti i mercati. Il triennio 2012-2014 è stato anche 
caratterizzato da un significativo processo di cambiamento che ha previsto inizialmente 
l’integrazione delle funzioni aziendali e successivamente il passaggio dal concetto di 
integrazione a quello di sistema. In quest’ottica, la sostenibilità ambientale gioca un ruolo 
fondamentale in quanto integra negli obiettivi strategici di business i valori etici dell’azienda. 
Il forte orientamento innovativo dell’azienda è dimostrato anche dall’attenzione alla 
divulgazione e protezione della proprietà intellettuale generata. Il portafoglio brevetti di 
Lavazza è composto da 332 titoli di tutela della proprietà intellettuale (261 brevetti per 
invenzione, 68 disegni e modelli, 3 modelli di utilità) concessi a livello nazionale e 
internazionale e da 295 in fase di esame, di cui 15 nuove domande depositate nel 2014. Nel 
2014 è da sottolineare la produzione, in collaborazione con Argotec,150 della prima macchina 
espresso a capsule al mondo in grado di erogare un caffè di ottima qualità in assenza di 
gravità. Un vero gioiello tecnologico e ingegneristico a disposizione della Stazione Spaziale 
Internazionale. Ma l’attività di investimento in ricerca e innovazione dell’azienda genera 
benefici anche per tutti i consumatori. Da questo punto di vista particolare attenzione la 
merita il progetto sostenuto da Lavazza, in collaborazione con Illy, per il sequenziamento del 
genoma di coffea arabica. Negli ultimi anni l’industria del caffè sta fronteggiando 
un’emergenza climatica dovuta a repentini cambiamenti che stanno influenzando la 
coltivazione in diverse aree del mondo. Il tutto mentre la domanda di caffè è in lieve aumento. 
Ecco perché l’azienda ha avvertito l’esigenza di studiare e approfondire le conoscenze sulla 
pianta del caffè, ad esempio sulla sua resistenza alle intemperie. Tutto ciò è fondamentale 
per assicurarsi la sopravvivenza del business in futuro, con raccolti caratterizzati da quantità 
e qualità adeguate ed ottenute con metodi sostenibili. Ecco perché l’azienda ha sostenuto, 
insieme con Illy, un progetto di ricerca per il sequenziamento del genoma del Coffea arabica. 
Lo studio, interamente italiano, è stato condotto dalle Università di Padova e Trieste e 
dall’Istituto di Genomica Applicata di Udine con il coordinamento del professor Giorgio 
Graziosi. Uno studio complesso, il primo ad affrontare il sequenziamento del genoma di un 
organismo vegetale derivato dall’incrocio tra due diverse specie.151 Si è così decodificata la 
base genetica di questa tipologia di pianta, che rappresenta il 70% della produzione mondiale. 
Il genoma è la combinazione del materiale genetico di un organismo. Determinandone la 
sequenza si ottengono preziosissime informazioni sulle caratteristiche della pianta e del suo 
comportamento biologico. Un vantaggio evidente per i coltivatori e non solo. La ricerca ha 
consentito di individuare le origini della pianta, individuando i geni che conferiscono una 
certa resistenza alle malattie o alle infezioni, oltre alle tempistiche di maturazione dei frutti, 
dimensione della pianta, adattamento a condizioni difficili. I risultati derivanti sono stati 
organizzati in modo sistematico e resi disponibili per possibili applicazioni agronomiche e 
industriali, nell’intento di incrementare la produzione, aumentando allo stesso tempo il 
                                                          
150 Azienda ingegneristica italiana specializzata nella progettazione di sistemi aerospaziali e leader europea 
nella preparazione di alimenti sani e nutrienti da consumare nello spazio. 
151 Ovvero la Coffea Canephora e la Coffea Eugenioides. Il fatto che la verità arabica discenda da due differenti 
specie ne ha reso particolarmente complicato lo studio.   
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livello qualitativo del caffè, nonché aumentare la biodiversità attenuando gli effetti negativi 
del riscaldamento globale. Anche il tenore della caffeina, lo spessore e la solubilità delle 
pareti cellulari, che a loro volta influenzano l’estrazione della bevanda dal caffè macinato, 
sono aspetti condizionati dalla genetica. Poter contare su una profonda conoscenza dei geni 
della pianta è quindi fondamentale per ottenere un prodotto di qualità ora e negli anni a 
venire. Si potrà ad esempio migliorare la qualità del profilo in tazza, controllando meglio il 
controllo di caffeina e la presenza più o meno marcata di determinati aromi. 
 
 
 
4.2.2 Corporate governance 
Il modello GRI prevede che nel bilancio di sostenibilità siano presenti oltre a informazioni 
sul processo di rendicontazione e ai risultati in ottica triple bottom line, che si dia una chiara 
rappresentazione del sistema di governance aziendale, al fine di consentire al lettore la 
valutazione della congruenza dello stesso, in particolare per ciò che concerne sulle politiche 
volte ad assicurare la diversità e la parità di genere all’interno del Consiglio di 
Amministrazione e la collaborazione tra gli organi di governance. La disclosure su questi 
aspetti risponde alla crescente importanza attribuita alla governance aziendale, la necessità 
di guadagnare e mantenere il consenso sull’operato aziendale, spingendo anche la Lavazza a 
cogliere l’opportunità comunicare tramite bilanci periodici chiari e completi sulle strutture e 
sulle modalità di esercizio della corporate governance. 
La società capogruppo Luigi Lavazza S.p.A. adotta un modello di corporate governance di 
tipo tradizionale, prevedente la presenza di un Consiglio di Amministrazione e un Collegio 
Sindacale, presieduti rispettivamente da Alberto e da Gianluca Lavazza. L’organo centrale 
del sistema di governance è ovviamente il Consiglio di Amministrazione, organo avente 
poteri di indirizzo strategico e composto, oltre che dal Presidente succitato, dai Vice-
Chairman Giuseppe e Marco Lavazza, dall’Amministratore Delegato Antonio Baravalle e 
dai Consiglieri Antonella, Francesca e Manuela Lavazza, Pietro Boroli, Gabriele Galateri di 
Genola, Robert Kunze-Concewitz e Antonio Marcegaglia. Al Collegio Sindacale spetta 
invece il dovere di vigilare sull’osservanza della legge e dello Statuto, sul rispetto dei principi 
di corretta amministrazione e, in particolare, sull’adeguatezza del sistema di controllo 
interno. Centrale è anche il ruolo dell’Organismo di Vigilanza e dell’Internal Audit. Il primo, 
ovviamente dotato di autonomi poteri di iniziativa e controllo, è deputato a vigilare sul 
funzionamento e sull’osservanza del Modello di organizzazione, gestione e controllo di 
Lavazza previsto dal D. Lgs. 231/2001, oltre ad attuare gli opportuni aggiornamenti. 
Il secondo, a diretto riporto del Consiglio d’Amministrazione, è deputato ad attuare un 
efficace sistema di controllo interno. Esso svolge anche attività specifiche miranti all’analisi 
e verifica dell’adeguatezza, regolarità, affidabilità e funzionalità delle procedure 
amministrative interne152 nell’ottica di un’efficace gestione aziendale. La composizione della 
governance in Lavazza conferma la forte relazione tra l’azienda e la famiglia Lavazza, della 
quale vari membri sono impegnati in azienda. A questi si aggiungono professionalità quali 
                                                          
152 Sotto il profilo della semplificazione, ottimizzazione e correttezza dei processi. 
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quelle ad esempio dell’amministratore delegato Baravalle. La composizione eterogenea della 
governance aziendale e la comunicazione e collaborazione tra i diversi organi è un requisito 
fondamentale per le potenzialità di successo duraturo dell’impresa. 
 
FIGURA 1. Corporate governance in Lavazza  
 
 
 
 
 
 
 
FONTE: Bilancio di sostenibilità Lavazza 2014 
 
 
 
4.2.3 Il codice etico 
Il codice etico è uno strumento volontario di autoregolamentazione che le organizzazioni 
possono decidere di adottare al fine di autoimporsi delle regole. L’insieme dei principi etici, 
dei valori e delle regole comportamentali enunciati nel codice etico devono ispirare l’attività 
di tutti coloro che concorrono direttamente o indirettamente a realizzare la missione 
dell’azienda. Esso trova dunque applicazione all’interno della Luigi Lavazza S.p.A. e in tutte 
le società da essa controllate, in Italia come in tutti gli altri paesi in cui il Gruppo opera, nel 
rispetto delle leggi e dei regolamenti ivi vigenti. In Lavazza si è deciso anni fa di redigere un 
codice etico al fine di salvaguardare e tramandare i principi e i pilastri della filosofia 
imprenditoriale dell’azienda. Esso è inoltre parte integrante del modello organizzativo 
adottato ai sensi del D. lgs. 231/2001 sulla responsabilità amministrativa delle persone 
giuridiche e del sistema di controllo interno. I suoi obiettivi possono essere così 
sintetizzati:153 
 delineare un sistema di valori condiviso attraverso cui accrescere la coesione e la 
coerenza del Gruppo Lavazza; 
 formare un sentire e un vissuto comune tra tutte le persone Lavazza, migliorando le 
relazioni interne alle varie realtà del Gruppo e formando un’immagine esterna unitaria e 
chiara; 
 favorire la costruzione di un clima di fiducia all’interno ed all’esterno dell’azienda e da 
parte di tutti i suoi interlocutori. 
                                                          
153 Codice etico Lavazza 2013. 
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In esso l’azienda ha sancito i principi cardine che ispirano l’agire aziendale: 
o la coerenza fra i principi etici dichiarati e lo sforzo di applicarli nell’ agire quotidiano; 
o la consapevolezza che, per quanto virtuoso possa essere l’impegno dell’organizzazione 
nel tradurre i valori in prassi, non ci si dovrà mai illudere di essere arrivati a un punto in 
cui poter smettere di dimostrare questa coerenza. 
Tali principi fungono da cardine per gli altri principi che hanno caratterizzato e, si vuole che 
caratterizzino in futuro, l’azienda. Questi sono: 
 passione per l’eccellenza: ovvero persone che, grazie all’amore e alla passione per la loro 
professione, mirano al raggiungimento di un’eccellente qualità in tutto quello che fanno. 
L’intento è di garantire la soddisfazione delle esigenze di ogni interlocutore aziendale 
fornendo prodotti, risposte e soluzioni all’altezza delle loro aspettative; 
 spirito di squadra: per quanto ogni individuo possa essere capace e determinato, i risultati 
migliori si possono raggiungere solo lavorando insieme come un gruppo unito, 
intrecciando e completando esperienze e competenze, ricordando sempre che chiedere 
aiuto o consiglio non debba essere motivo di imbarazzo, ma occasione di crescita; 
 senso di riconoscenza: ovvero dimostrare sincera gratitudine a chi condivide gli obiettivi 
aziendali, valorizzando il loro contributo e improntando i rapporti alla crescita reciproca; 
 trasparenza: credere nell’importanza di una comunicazione schietta perché solo da un 
confronto aperto e sincero possono nascere le idee migliori. Impegnandosi a essere 
interlocutori onesti, aperti e disponibili al fine di sviluppare e mantenere un clima di 
mutua fiducia; 
 integrità: perseguire gli obiettivi aziendali con rettitudine e responsabilità. In nessuna 
circostanza la pretesa di agire nell’interesse del Gruppo potrà mai giustificare l’adozione 
di comportamenti in contrasto con leggi, regolamenti, discipline e, in generale, con una 
condotta onesta e seria, nella convinzione che il modo con cui gli affari sono condotti sia 
tanto importante quanto i risultati raggiunti; 
 lungimiranza: avere la consapevolezza che le scelte di oggi incideranno sul nostro futuro 
e su quello delle prossime generazioni, sapendo di dover trovare un bilanciamento fra 
soddisfare i bisogni di oggi e quelli a lungo termine. Non dovrà, perciò, mai mancare 
l’impegno a guardare in prospettiva e a prepararsi per tempo al mondo di domani, 
sviluppando il business in un quadro complessivo di sostenibilità ambientale e gestione 
responsabile degli impatti sociali, al fine di lasciare un'eredità coscienziosa e duratura. 
L’azienda si impegna ad applicare appropriatamente tali principi nei rapporti con vari 
soggetti: 
- azionisti 
- dipendenti e collaboratori 
- clienti, consumatori e partner commerciali 
- fornitori 
- comunità ospitanti le produzioni, istituzioni pubbliche e società civile 
- mercato, competitor e associazioni di categoria. 
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D’altra parte, il codice definisce le aspettative dell’azienda al rispetto degli standard etici e 
comportamentali in esso espressi. La violazione degli stessi, pregiudicando il rapporto di 
fiducia con l’azienda, può portare alla risoluzione del rapporto, con modalità compatibili con 
la natura di ciascuna relazione, di lavoro o d’affari. Il controllo circa l’applicazione ed il 
rispetto del codice è affidato ad un Comitato Etico, presieduto dal Presidente del Consiglio 
di Amministrazione della capogruppo Luigi Lavazza S.p.A. e composto dai responsabili 
interni delle funzioni di corporate social responsibility, risorse umane, affari legali, 
operations e relazioni pubbliche. Il Comitato è dotato di poteri di iniziativa, controllo e 
monitoraggio e realizza la sua missione più autentica non tanto in qualità di istituto 
giudicante, quanto in veste di organo che promuove lo sviluppo di comportamenti positivi 
per il raggiungimento di elevati standard comportamentali e di best practices nel quadro del 
funzionamento complessivo del sistema di controllo interno. L’azienda incoraggia i 
dipendenti ed i collaboratori a rivolgersi al comitato etico qualora, nello svolgimento delle 
loro attività, possano essere in dubbio su quale sia il comportamento più appropriato rispetto 
ai valori delineati nel codice. 
 
 
4.2.4 Il codice di condotta fornitori  
Il Codice di condotta è definito dal Libro Verde della commissione Europea come “una 
dichiarazione ufficiale dei valori e delle prassi commerciali di un’impresa e, a volte, dei suoi 
fornitori”. Tale codice enuncerà requisiti i minimi richiesti ai suoi fornitori e attesterà 
l’impegno dell’impresa di osservarli e di accertarsi sul loro rispetto da parte dei suoi fornitori. 
Lavazza instaura saldi rapporti con i fornitori nella convinzione che i rapporti d’affari 
debbano essere basati sulla correttezza, promuovendo un confronto sincero e onesto da cui 
tutti possano trarre benefici. Nelle relazioni con i fornitori l’azienda è ispirata dai principi 
contenuti nel codice etico, appropriatamente contestualizzati. Essa chiede che i suoi fornitori 
condividono e rispettino tali principi, pur essendo consapevoli che molti di essi operano in 
realtà normative, sociali e culturali molto differenti da quella italiana ed a maggior ragione 
apprezzandone gli sforzi attuati per rispettare il codice. 
a) Passione per l’eccellenza: 
- l’azienda si impegna nel processo di selezione dei fornitori a basarsi esclusivamente su 
criteri di merito, affidabilità e condizioni economiche competitive, ad utilizzare criteri di 
qualificazione e valutazione oggettivi, imparziali e confrontabili, che premino quei partner 
commerciali che svolgono le loro attività nel pieno rispetto dei principi internazionalmente 
riconosciuti di tutela dei diritti dell’uomo, dei lavoratori e dell’ambiente; 
- allo scopo di garantire un’alta qualità e sicurezza del prodotto, l’azienda chiede ai suoi 
fornitori che si rispettino tutte le normative nazionali e internazionali in materia, nonché i 
requisiti di qualità richiesti dalla Lavazza, dal momento che un’oculata selezione delle 
materie prime è fondamentale per l’ottenimento di un prodotto finale in linea con i parametri 
qualitativi aziendali; 
- l’azienda dà la priorità ai fornitori che soddisfano i requisiti del codice e che ricercano 
nell’agire quotidiano occasioni di miglioramento delle performance e di anticipazione dei 
requisiti di mercato. In caso l’azienda identificasse delle azioni correttive di miglioramento, 
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si chiede ai fornitori di allinearsi alle nuove richieste in un ragionevole intervallo di tempo, 
riservandosi di interrompere la relazione con chi non dovesse mostrare la volontà di adottare 
le azioni correttive richieste.  
b) Etica: 
- L’azienda si impegna a soddisfare le richieste dei fornitori nel rispetto degli accordi e ad 
adottare misure di prevenzione di rischi di conflitto d’interesse, di forme di clientelismo, di 
tentativi di corruzione; 
- i fornitori devono, al fine di costruire solide relazioni commerciali, evitare qualsiasi 
comportamento che possa minare la reciproca fiducia evitando e notificando ogni eventuale 
situazione di conflitto d’interesse; 
- si richiede che, essendo le informazioni della relazione strettamente confidenziali, i fornitori 
limitino l’accesso a tali informazioni ai soli soggetti coinvolti direttamente e che si impegnino 
a non diffondere informazioni confidenziali a terze parti; 
- i fornitori non devono cercare di ottenere impropri vantaggi offrendo premi in denaro e non 
ad altri potenziali fornitori ed ai dipendenti Lavazza, né cercare vantaggi tramite fenomeni 
di evasione fiscale o di riciclaggio. 
 
c) Senso di riconoscenza: 
- l’azienda favorisce il coinvolgimento dei fornitori in progetti di innovazione tecnologica 
congiunta e di compartecipazione al miglioramento continuo dei prodotti e dei servizi, 
ambendo a costruire un modello aperto di creazione del valore ed a trasferire valore a tutti 
gli anelli della supply chain; 
- ci si aspetta che i fornitori favoriscano il miglioramento delle relazioni con le comunità 
nelle quali operano, dando un attivo contributo alle sfide sociali e ambientali che si 
presentano. Si invitano inoltre i fornitori a condividere il valore creato nella catena di 
fornitura; 
- l’azienda spinge verso la sostenibilità della catena di fornitura; dai fornitori ci si aspetta che 
assicurino adeguate condizioni economiche e di vita alle comunità dei produttori, 
contribuendo al miglioramento delle loro condizioni lavorative ed aumentando la loro 
produttività e la sostenibilità ambientale delle produzioni. 
 
d) Lavoro e diritti umani: 
- l’azienda si impegna a trattare i propri fornitori con lealtà, correttezza e serietà e a non 
abusare del potenziale potere contrattuale derivante dalle grandi dimensioni aziendali; 
- ci si aspetta che i fornitori rispettino le leggi applicabili in tema di sicurezza sul lavoro ed 
eventualmente creino adeguati regolamenti per assicurare un ambiente lavorativo salutare e 
sicuro; 
- la Lavazza abbraccia i valori espressi all’interno della Dichiarazione Universale dei Diritti 
dell’Uomo e della Convenzione dell’Organizzazione Internazionale del Lavoro, richiede 
pertanto ai propri fornitori di evitare qualsiasi comportamento discriminatorio; 
- i fornitori non devono usare o beneficiare di forme di lavoro forzato; a tal fine devono 
assicurarsi che i propri fornitori e tutti i soggetti lavoranti per il loro interesse non utilizzino 
forme di lavoro forzato; 
- i fornitori non devono avvalersi del supporto di lavoro da parte di minori ed assicurarsi che 
i propri fornitori facciano lo stesso; 
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- devono altresì rispettare in ogni circostanza le norme in tema di ore lavorative, rispettare i 
periodi di riposo settimanali154 ed annuali; 
- devono inoltre rispettare le normative applicabili in tema di contrattazione collettiva dei 
salari e sul pagamento degli straordinari, nonché riconoscere ai lavoratori il diritto di 
associazione. 
 
e) Lungimiranza: 
- la Lavazza ambisce a sviluppare con i fornitori rapporti duraturi fondati sulla reciproca 
fiducia e sulla continuità di collaborazione, che mirino a perseguire la sostenibilità 
ambientale e sociale delle reciproche attività; 
- l’azienda si impegna a rispettare l’ambiente lungo tutta la catena di fornitura, pertanto si 
aspetta che i fornitori rispettino tutte le normative applicabili in materia di sprechi d’acqua, 
rifiuti, emissioni gassose, permessi ambientali e prevenzione dell’inquinamento; 
- ci si aspetta inoltre che i fornitori progettino i propri processi in modo da minimizzare 
l’impatto ambientale, riducano gli sprechi delle risorse naturali e promuovano pratiche di 
riciclaggio e riutilizzo. L’azienda raccomanda fortemente un approccio proattivo volto 
all’utilizzo di soluzioni innovative e tecnologie miranti all’abbattimento dell’impatto 
ambientale di prodotti e servizi ed al miglioramento continuo. 
 
f) Trasparenza:  
- l’azienda si impegna ad illustrare con trasparenza i risultati e gli impatti della propria 
attività, documentando il rispetto degli impegni presi nei confronti dei suoi interlocutori; 
- i fornitori devono monitorare il rispetto delle regole contenute nel codice di condotta 
fornitori, redigendo apposita documentazione attestante il rispetto dello stesso. In caso di 
mancata rispondenza i fornitori devono avvertire l’azienda e pianificare congiuntamente 
congrui interventi correttivi; 
- l’azienda si riserva il diritto di verificare il rispetto del codice di condotta anche tramite 
ispezioni agli stabilimenti, con o senza preavviso, ed interviste ai dipendenti. 
 
 
4.3 Il bilancio di sostenibilità 
Fin dalla fondazione dell’azienda in Lavazza si è intrapreso un percorso fondato su valori 
chiave quali senso del dovere, impegno, integrità e responsabilità, sensibilità e sostenibilità 
etica ed economica. Luigi Lavazza era un uomo dotato di una grande curiosità, aveva sempre 
voluto vedere di persona i campi dove si producevano i chicchi di caffè e parlare con le 
persone che curavano le piantagioni, fin quando nel 1935 partì in viaggio per visitare alcuni 
luoghi di produzione. Ciò che vide lo segnò profondamente. A parte le condizioni lavorative 
della popolazione che possiamo immaginare, restò profondamente impressionato nel vedere 
come interi raccolti di caffè venissero distrutti. Sin da allora l’azienda iniziò a prestare 
attenzione alla preservazione del patrimonio economico, umano, ambientale e culturale dei 
paesi produttori di caffè verde. Questi principi ispiratori del modo di fare impresa hanno 
spinto negli anni la Lavazza ad intraprendere un percorso di sostenibilità strategica, figlio dei 
propri valori e non dovuto a spinte del mercato, nella convinzione che questo approccio possa 
                                                          
154 Un giorno per settimana. 
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esser fonte di vantaggio competitivo e di creazione di valore lungo tutta la filiera, nonché 
stimolo indispensabile per il miglioramento continuo dei processi. 
Negli ultimi anni sempre più organizzazioni stanno avvertendo la necessità di assumere 
comportamenti responsabili, ben consci dei possibili benefici. Inoltre, è molto cresciuta 
l’attenzione dei consumatori verso tali tematiche ambientali, di conseguenza la responsabilità 
sociale d’impresa è diventata in talune circostanze un elemento di diversificazione dalla 
concorrenza. I clienti infatti, sono una delle principali categorie di stakeholder di ogni azienda 
diventati oggigiorno sempre più informati, esigenti e selettivi. La responsabilità sociale e 
ambientale è una componente determinante nel rapporto impresa-ambiente, essendo le 
relazioni tra queste due entità essenziali per la salute dell’impresa. Intendiamo in questo caso 
una definizione di ambiente in senso largo, comprendente non solo l’ambiente naturale, ma 
anche il contesto economico, politico, legislativo, sociale e culturale che influenza l’operare 
di ogni impresa offrendogli diversi vincoli ed opportunità. Diventa quindi fondamentale per 
le imprese dotarsi di obiettivi non solo economico finanziari ma anche etici ed ambientali, 
migliorare la propria performance in tali ambiti, e comunicare il proprio impegno ed i risultati 
ottenuti ai consumatori. La filosofia è quella dell’agire responsabile che vada oltre il semplice 
rispetto delle normative e che abbracci tutti i vari aspetti aziendali, creando valore condiviso 
per tutti gli stakeholder al fine della crescita dell’impresa e della comunità nella quale opera, 
considerando in tal modo la RSI non come mero costo o dovere etico sociale, ma come fattore 
chiave di competitività per le attività economiche nel medio lungo periodo. La convergenza 
degli interessi delle imprese e degli stakeholder rappresenta il miglior carburante per lo 
sviluppo di pratiche socialmente responsabili e della relativa comunicazione esterna tramite 
report di sempre miglior qualità. La sfida negli anni a venire sarà ancor più incentrata sulla 
sostenibilità, percepita come motore dell’innovazione. Proprio per tale convinzione già nel 
2011 si è creata una funzione dedicata alla sostenibilità, il cui compito è definire, 
implementare e coordinare tutte le attività di Corporate Social Responsibility del gruppo 
aziendale su quattro assi principali: la sostenibilità del prodotto e dei processi di produzione, 
e la valorizzazione delle relazioni con gli stakeholder interni ed esterni. 
Fatta questa premessa, formalizzare tale percorso in un bilancio di sostenibilità è stato un 
passo tanto fondamentale quanto naturale e spontaneo al fine di trasmettere l’impegno 
aziendale in tema di sostenibilità e di rendicontare in modo trasparente le performance non 
solo economiche, ma anche sociali e ambientali a tutti gli stakeholder aziendali. Il processo 
di rendicontazione richiede l’adozione di key performance indicator o KPI precisi, misurabili 
e ripetibili che presuppongono il coinvolgimento di tutte le funzioni aziendali al fine della 
creazione di un processo sistemico. La redazione di tale documento ha quindi anche 
permesso, grazie alla partecipazione di tutte le direzioni aziendali al processo di 
rendicontazione, di trasmettere tale approccio al fare business a tutti i collaboratori, rendendo 
l’imprescindibilità della sostenibilità condivisa in modo trasversale in tutte le aree aziendali. 
Un aspetto fondamentale, dal momento che solo attraverso la condivisione dei valori tra 
proprietà, management e dipendenti è possibile costruire un’azienda realmente unita e 
sostenibile. Con il tempo si è rafforzato in azienda un concetto di sostenibilità integrata 
guidato da un modello di life cycle thinking mirante a creare costantemente valore condiviso 
lungo tutta la filiera in un’ottica di miglioramento continuo. Per l’azienda qualità, 
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sostenibilità e innovazione sono interdipendenti. Già da anni Lavazza ha instaurato un piano 
per la valutazione delle prestazioni ambientali dei propri prodotti, in un’ottica “cradle to 
grave”, partendo cioè dalla materia prima, passando per i processi produttivi sia nei paesi 
d’origine che negli stabilimenti, tenendo presente degli imballaggi, delle macchine per il 
caffè, dei mezzi di trasporto, fino allo smaltimento. La sinergia tra la solidità economica, che 
ha caratterizzato l’azienda nella sua storia, e il proprio sistema valoriale155 consente un 
approccio a 360 gradi alla sostenibilità. Sostenibilità, condivisa lungo tutta la filiera, vuol 
dire far in modo che i buoni risultati economici siano ripetibili nel lungo periodo. A tal fine 
è necessario che le leve dei risultati economici siano anch’esse sostenibili. Guardando alla 
sostenibilità come un’occasione di creazione di valore, rappresenta un salto culturale 
fondamentale per abbracciarne la filosofia ed utilizzarla come modello di gestione. Ogni 
investimento in tal senso deve essere in grado di autofinanziarsi nel tempo. Data la 
complessità della correlazione tra sostenibilità e valore, rapportare i costi di un investimento 
ai relativi benefici, oltre a non essere agevole, può far apparire l’investimento come non 
vantaggioso nel breve termine. L’azienda adotta invece nelle sue decisioni d’investimento 
una visione a lungo termine che l’ha spinta ad investire in un percorso di sostenibilità. A 
conferma dell’importanza strategica della sostenibilità per l’impresa vi sono i dati sulla spesa 
in interventi sulla sostenibilità.156 Spesa che ha registrato un trend di crescita negli ultimi 
anni, più che raddoppiando in soli due anni, passando nello specifico da 2.7 milioni di euro 
del 2012 a 5,8 milioni del 2014. Tra i tanti investimenti vi sono ad esempio quelli miranti 
all’aumento di efficienza dei processi produttivi, investimenti che hanno condotto ad una 
riduzione dei consumi energetici, dell’utilizzo di materiali di imballaggio e delle produzioni 
di sfidi e scarti, per un risparmio economico annuale del 3,9% rispetto all’anno precedente.157  
Il risparmio così ottenuto potrà essere nuovamente investito conducendo sempre più alla 
minimizzazione dei consumi e delle difettosità tendente al miglioramento continuo. Ciò 
prova la ricerca di una sinergia tra solidità economica e valori d’impresa, quali la passione 
per l’eccellenza, spirito di squadra, senso di riconoscenza, trasparenza, integrità e 
lungimiranza. Valori che devono essere condivisi non solo all’interno dell’impresa, ma anche 
da tutti gli attori della filiera, anch’essi chiamati ad adottare tale modalità di gestione, che 
prevede di investire in sostenibilità parte dei margini generati annualmente. 
Il bilancio si riferisce all’esercizio 2015. Inoltre, per consentire la comparabilità nel tempo 
dei risultati ottenuti, sono contenuti anche i dati relativi agli anni 2012, 2013 e 2014. Tale 
bilancio e stato redatto secondo le direttive indicate dal GRI, nello specifico nella nuova 
versione G4,158 nonché tenendo conto del supplemento dedicato alle imprese operanti nel 
settore della produzione di beni alimentari.159  
                                                          
155 Si tratta dei valori enunciati anche nel codice etico, ovvero: passione per l’eccellenza, spirito di squadra, 
senso di riconoscenza, trasparenza, integrità e lungimiranza. 
156 La spesa è stata calcolata da Lavazza sommando le spese della funzione CSR, la quota associativa per 
l’Institute for Scientific information on Coffee (ISIC), salute e sicurezza del consumatore, qualificazione e 
monitoraggio dei fornitori, salute e sicurezza sul lavoro, Fondazione Lavazza, erogazioni liberali, ambiente, 
progettazione sostenibile delle cialde, Packaging e studi LCA. 
157 Il dato è stato ottenuto dall’azienda stessa rapportando i dati del 2014 a quelli dell’anno precedente. 
158 Livello di aderenza “in accordance-Core”. 
159 Food processing sector supplement. 
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GRAFICO 3. Spesa in sostenibilità del Gruppo Lavazza 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
FONTE: Bilancio di sostenibilità Lavazza 2014 
 
Lavazza ha definito i contenuti ed il perimetro del documento del documento sulla base di 
principi dettati dal GRI: 
- inclusività degli stakeholder 
- contesto di sostenibilità 
- materialità 
- completezza 
Si è quindi tenuto conto delle specifiche attività aziendali, degli interessi degli stakeholder e 
delle loro aspettative. Al fine di individuare le tematiche più importanti, meritevoli di essere 
incluse nel bilancio, si è: 
- identificato gli stakeholder, partendo dalla lista presente nel codice etico; 
- grazie al dialogo con gli interlocutori aziendali, individuato i temi di maggior interesse e le 
aspettative degli stakeholder a loro riguardo; 
- analizzato il proprio contesto di sostenibilità e quello del settore di riferimento attraverso 
l’analisi delle tematiche giudicate rilevanti in virtù del core business aziendale e il confronto 
con i concorrenti principali; 
- svolto un’analisi di materialità delle tematiche di sostenibilità dell’attività aziendale al fine 
di dar la priorità agli aspetti ritenuti maggiormente cruciali e urgenti. 
Il documento è stato inoltre sottoposto a revisione limitata da parte di una società esterna, la 
PricewaterhouseCoopers Advisory S.p.A., selezionata tramite gara d’acquisto. L’analisi ha 
riguardato il rispetto dei principi per la definizione del contenuto e della qualità del 
documento. Sulla base del lavoro di revisione limitata svolto da quest’ultima non sono 
pervenuti elementi che facciano dubitare sulla conformità alle linee guida G4 Sustainability 
Reporting Guidelines. 
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4.3.1 Identificazione degli stakeholder e analisi di materialità 
La sempre maggior competitività del mercato globale ha spinto i manager a riconoscere alle 
risorse intangibili il ruolo di principale fonte di crescita e creazione di valore, nella 
convinzione che il successo delle imprese dipenda dalla loro capacità di accumulare tali 
risorse. Risorse che, a differenza di quelle fisiche e finanziarie, sono difficilmente 
accumulabili e trasferibili, nonché imitabili. La responsabilità sociale d’impresa, in quanto 
modello gestionale mirante a valorizzare le relazioni con gli stakeholder, può rappresentare 
un importante strumento di accumulo di risorse intangibili e, di conseguenza di creazione di 
valore lungo tutta la filiera. Dato che il fine delle imprese è la creazione di valore nel tempo, 
i suoi processi e le sue relazioni con gli stakeholder devono essere sostenibili nel tempo. Le 
imprese accorte mirano quindi a rafforzare e preservare le relazioni con gli stakeholder al 
fine di assicurarsi la sopravvivenza nel tempo, essi infatti rivestono un ruolo di primaria 
importanza affinché l’impresa possa raggiungere i propri obiettivi. Risulta quindi 
fondamentale innanzitutto identificarli tutti. Alcuni sono facilmente identificabili in quanto 
interni, come gli azionisti, i soci, il personale dipendente. Altri sono esterni e, a volte, più 
difficili da individuare. Si tratta per lo più di figure utili per l’attività dell’impresa. Una volta 
individuati gli stakeholder, gli stessi elencati nel codice etico, si sono avviati processi di 
dialogo e comunicazione costante con essi al fine di capirne meglio gli interessi e le 
aspettative. Le categorie di stakeholder e i canali d’ascolto instaurati per ciascuna categoria 
sono indicati nella tabella 1. 
Nessuna organizzazione può cercare di risolvere e soddisfare tutte le necessità sociali da sola, 
ne è suo obiettivo farlo. Ecco perché ogni impresa deve selezionare accuratamente le finalità 
e gli interventi socialmente responsabili. Ogni impresa dovrebbe sforzarsi di investire nel 
miglioramento delle relazioni cruciali per la sostenibilità del business nel lungo periodo. La 
RSI va integrata ed adattata alla strategia di ogni singola impresa in base alle proprie 
necessità. A tal fine si avverte la necessità di classificare le tematiche. Catalogare ed ordinare 
le iniziative socio ambientali serve proprio a creare un piano di azione dell’impresa, un piano 
di investimenti che guardi ai bisogni degli stakeholder come opportunità per ottenere impatti 
positivi allo stesso tempo sulla comunità e sulle performance. In via generale, più un aspetto 
sociale è vicino al business dell’impresa, più può essere utilizzato come leva per rafforzare 
la propria posizione competitiva. Il metodo più utilizzato dalle imprese per individuare le 
priorità d’intervento e comunicazione è la cosiddetta “matrice di materialità”. In essa le 
differenti tematiche sono dapprima raggruppate in gruppi omogenei, quindi collocate in un 
grafico bidimensionale in base agli impatti economici, ambientali e sociali, e all’influenza 
sulle valutazioni e decisioni degli stakeholder. Il grafico così ottenuto rappresenta gli aspetti 
di sostenibilità giudicati come più significativi dall’azienda e, quindi, meritevoli di priorità 
nei processi decisionali aziendali. Come è possibile notare dalla matrice contenuta nella 
figura 2, le tematiche più cruciali per l’azienda sono la redditività e la creazione di valore, 
salute e sicurezza di clienti e lavoratori, la valorizzazione delle risorse umane e 
l’efficientamento degli imballaggi. Il bilancio di sostenibilità contiene informazioni 
riguardante tali tematiche e diverse altre questioni anch’esse importanti.160 
                                                          
160 Il bilancio dovrebbe contenere informazioni sulle tematiche posizionate nel quadrante in alto a destra.  
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TABELLA 1. Gruppi di stakeholder e relativi canali di ascolto e comunicazione  
                                                          
161 Ad esempio l’International Coffee Organization. 
Categoria di stakeholder Canali di ascolto e di comunicazione 
Clienti e consumatori 
Servizio clienti 
Social network 
Incontri dedicati 
Comunità locali 
Incontri ed eventi volti alla definizione di 
iniziative a sostegno dello sport, della cultura, dei 
giovani, dell’educazione e dell’integrazione 
Incontri dedicati all’ascolto delle esigenze e delle 
problematiche 
Comunità produttrici 
Incontri per la definizione e l’implementazione di 
progetti di sostenibilità 
Contatti periodici per la definizione degli 
standard qualitativi 
Contatti periodici relativi agli acquisti di caffè 
Incontri di aggiornamento sui problemi legati alla 
produzione di caffè 
 
Fornitori  
Incontri periodici e visite in loco 
Piani di miglioramento 
Condivisione del Codice etico e fornitori 
Istituzioni e associazioni non 
governative 
Partecipazione a tavoli internazionali161 
Eventi 
Incontri periodici dedicati 
Risorse umane 
Programmi di formazione mirati 
Programma Leading change 
Workshop 
Focus group 
Incontri one to one 
Questionari su tematiche specifiche 
Condivisione del Codice di comportamento 
dipendenti e del Codice etico 
Organismi di governance Organizzazione di incontri periodici 
Press & digital media 
Comunicati e conferenze stampa 
Social network 
Organizzazione di eventi 
Analisi rassegna stampa 
Interviste al Board e top Management Lavazza 
Partner Organizzazione di eventi e incontri periodici 
Sindacati e associazioni di categoria 
Incontri di informativa periodica sulla situazione 
del Gruppo 
Incontri negoziali su specifiche tematiche 
aziendali e di stabilimento  
Partecipazione alle attività delle associazioni di 
categoria 
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FIGURA 2. Matrice di materialità in Lavazza 
FONTE: Bilancio di sostenibilità Lavazza 2014 
 
 
4.3.2 La Fondazione Giuseppe e Pericle Lavazza Onlus 
Il bilancio di sostenibilità permette all’azienda di comunicare i propri sforzi in tema di 
sostenibilità ai propri stakeholder. Lavazza è impegnata da anni in varie iniziative 
coerentemente organizzate in base a precisi obiettivi. Fondamentale per il coordinamento di 
tali iniziative è, oltre ovviamente alla funzione aziendale dedicata alla RSI, la Fondazione 
Giuseppe e Pericle Lavazza Onlus. Creata nel 2004, si propone il perseguimento di finalità 
di solidarietà nel campo dell’assistenza sanitaria e sociale e della tutela della natura e 
dell’ambiente, sia in Italia sia all’estero. Tale Fondazione si prefigge la promozione, sviluppo 
e coordinamento, anche in collaborazione con altri soggetti pubblici o privati, di iniziative 
aventi lo scopo di: 
- migliorare le condizioni di vita e di lavoro di comunità e soggetti in stato di disagio, con 
particolare attenzione alle popolazioni dei paesi produttori di caffè verde;162 
- promuovere, sviluppare e coordinare studi, ricerche e attività generalmente finalizzate alla 
valorizzazione e alla tutela dell’ambiente. In particolare promuovere la diffusione tra i 
produttori di caffè di nuove metodologie volte ad introdurre il concetto di sostenibilità 
ambientale, economica e sociale nei processi di coltivazione e lavorazione del caffè;   
                                                          
162 La produzione di caffè è effettuata per lo più in paesi e zone svantaggiate del sud del mondo. 
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- promuovere indagini, ricerche e studi indirizzati a conoscere le condizioni socio-
economiche delle popolazioni dei paesi produttori di caffè, individuandone in tal modo le 
evoluzioni demografiche attuali e prospettiche al fine di individuare le politiche rispondenti 
ai loro bisogni; 
- finanziare ed erogare annualmente borse di studio e premi a studenti di qualsiasi nazionalità, 
distintisi positivamente per studi, ricerche o impegno in tema di sostenibilità; 
- fornire assistenza sociale e sanitaria a favore di collettività o singoli individui in casi speciali 
di eccezionale gravità e urgenza. 
L’obiettivo è di promuovere progetti sostenibili nel tempo, grazie a partnership strategiche 
tra soggetti pubblici e privati, in modo da assicurare un’autentica ownership delle attività alle 
comunità di produttori. Un approccio strategico “precompetitivo” che coinvolge anche altri 
attori del settore e diversi livelli di partnership. La Fondazione individua per ogni zona i 
partner più idonei per competenze e risorse tali da assicurare risultati efficaci e duraturi. 
Progetti e partnership che fondamentalmente mirano a: 
- aumentare la produttività, 
- promuovere l’imprenditorialità. 
A questi macro obiettivi se ne aggiungono altri quali: 
- gender equality, ovvero l’equilibrio di genere nei rapporti familiari; 
- food security, ovvero l’impegno a garantire a tutti l’accesso alla nutrizione; 
- riforestazione; 
- minimizzazione degli impatti ambientali derivanti dalla produzione di caffè. 
È evidente la finalità strategica di tali interventi, specie per quel che riguarda la diffusione di 
buone pratiche agricole ai fini dell’aumento della produttività, la promozione 
dell’imprenditorialità tra i piccoli produttori,163 l’accesso a finanziamenti, la disponibilità di 
fertilizzanti, di infrastrutture per i trasporti eccetera. Gli interventi della Fondazione possono 
essere di varia tipologia, in modo da rispondere il più efficacemente possibile alle esigenze 
dei diversi attori della filiera.  
I progetti indirizzati a minimizzare gli effetti del cambiamento climatico sulla coltivazione 
di caffè, fornendo ai coltivatori gli strumenti idonei per gestirli opportunamente, sono raccolti 
all’interno della macro iniziativa Cofee & Climate. Il cambiamento climatico è un tema di 
grande importanza ed attualità. La Fondazione partecipa ad iniziative con altri attori della 
filiera del caffè al fine di minimizzare gli effetti di tali cambiamenti sulla produzione, sia dal 
punto di vista qualitativo che quantitativo. Questi progetti si propongono di studiare 
l’influenza dei cambiamenti climatici sulla produzione del caffè in vari paesi come Brasile, 
Tanzania, Guatemala, Honduras, El Salvador e Vietnam allo scopo di trasferire ai coltivatori 
conoscenze e tecnologie adatte a condizioni climatiche in costante cambiamento. Altri 
progetti164 sono invece mirati al miglioramento delle tecniche di produzione e alla 
condivisione di buone pratiche agricole, nonché allo sviluppo delle capacità imprenditoriali. 
Vi sono infine i progetti del programma iTIERRA! ideati e gestiti direttamente dalla 
Fondazione. Tutti i progetti della Fondazione, una volta definiti gli interventi e gli obiettivi, 
                                                          
163 Ricordiamo che il 75% della produzione mondiale di caffè fa capo a piccoli produttori. 
164 Spesso realizzati in partnership con altri International Coffee Partners (ICP). 
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sono monitorati nel tempo attraverso specifici indicatori, mai imposti, ma condivisi165 con i 
partner dei progetti al fine dell’individuazione di metriche comuni di analisi delle 
performance.  
Esempio di intervento della fondazione è la creazione nel 2013 di una società di piccoli 
produttori in India, la MAS, avente come oggetto lo sviluppo di servizi sia per i soci e che 
per terze parti, quali l’analisi del suolo, l’acquisto di fertilizzanti, il grading166 e la 
commercializzazione del caffè. Attività che hanno un’indiscutibile valenza economica e 
sociale, ad esempio il grading consente di sviluppare nel produttore la consapevolezza del 
valore intrinseco del proprio raccolto; l’acquisto di fertilizzanti di gruppo consente, tramite 
l’aumento del potere contrattuale, un risparmio di costo, nonché la diffusione di tecniche di 
fertilizzazione più efficaci. Le cooperative MAS costituite in India hanno canalizzato la 
richiesta di servizi di 400 produttori, raggruppandoli a livello di villaggio in gruppi di circa 
20 unità. Queste iniziative offrono prodotti o servizi a forte valenza sociale. Il ricavato viene 
poi reinvestito ancora a favore della comunità. Come avvenuto in Vietnam dove la 
Fondazione, in partnership con le cooperative locali e il governo vietnamita, ha realizzato un 
vivaio di piante per la produzione di caffè di tipologia Robusta di alta qualità. Il progetto 
prevede che i ricavi netti derivanti dalla vendita delle piantine siano impiegati in attività di 
training gratuite a favore dei coltivatori delle cooperative, riguardanti la minimizzazione 
degli impatti dei cambiamenti climatici. Altro esempio è il progetto lanciato in 
collaborazione con Oxfam Italia167 in sostegno ai piccoli produttori di caffè in Repubblica 
Dominicana e Haiti. Progetto che coinvolge 2.208 famiglie e piccoli produttori ad Haiti e 
1230 nella Repubblica Dominicana e che prevede la ripiantumazione di sei milioni di piante 
di caffè in tre anni. Particolare attenzione è rivolta alle dinamiche di genere per favorire la 
partecipazione della componente femminile nei processi decisionali sia in famiglia che in 
comunità.168 In totale nel triennio 2012-2014 la Fondazione ha realizzato 34 progetti che 
hanno interessato 11 paesi in 3 continenti, coinvolgendo oltre 65.000 coltivatori (numero più 
che raddoppiato rispetto al 2012) ed effettuando erogazioni pari a 2 milioni di euro solo nel 
2014 (anche questo dato è più che raddoppiato nel triennio).   
Nel bilancio di sostenibilità sono presentati, ove possibile,169 anche i risultati delle iniziative. 
Ad esempio gli interventi effettuati in Tanzania indirizzati a migliorare i metodi produttivi 
delle piccole famiglie di produttori locali, ha interessato circa 5 mila famiglia in 3 anni, 
massimizzandone in modo sostenibile, ricavi, capitale, sicurezza alimentare e nutrizionale. 
Nel solo 2014 sono state raggiunte dall’iniziativa 1.971 famiglie di agricoltori170 organizzate 
in 75 organizzazioni di produttori, le quali hanno potuto contare su un più facile accesso ai 
fornitori, anche finanziari. 228 agricoltori hanno inoltre adottato tecniche di diversificazione 
delle coltivazioni assicurandosi diverse fonti di ricavi. Sono inoltre state attivate due classi 
nella scuola materna MaseRing Nursery Scholl, costruita nel 2012 in collaborazione con 
                                                          
165 Gli indicatori sono definiti con la collaborazione dei partner dell’ICP e dell’Instituto Centroamericano de 
Administration de Empresa (INCAE), business school con sede in Costa Rica leader in America Latina. 
166 Ovvero la valutazione della qualità della materia prima. 
167 Organizzazione non profit internazionale avente l’obiettivo di lottare contro la povertà e l’ingiustizia sociale 
nonché di fornire beni e servizi di prima necessità alle popolazioni colpite da conflitti o disastri naturali.  
168 Il progetto include 406, donne, pari al 33% del totale dei produttori, in Repubblica Dominicana e 773 donne, 
pari al 35% dei produttori, ad Haiti. 
169 In alcuni casi, data la poca distanza temporale degli investimenti, non sono stati rendicontati risultati. 
170 774 in più rispetto all’anno precedente. 
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l’associazione Kirua Children. Le iniziative attuate invece in Brasile al fine di incrementare 
i redditi dei piccoli agricoltori tramite un agevolato accesso al mercato e la consapevolezza 
delle migliori tecniche di lotta al cambiamento climatico, hanno coinvolto 820 agricoltori in 
corsi di formazione, focalizzati sul potenziamento organizzativo, buone pratiche agricole, 
marketing e commercializzazione. Sono state aperte sei Farmer Field Scholl nelle quali 
vengono promosse pratiche per l’adattamento ai cambiamenti climatici che hanno interessato 
150 agricoltori.  Tutti questi interventi hanno portato a 220227 euro di valore aggiunto 
derivanti dalla vendita collettiva e 59.933 dall’acquisto collettivo di input. È stato inoltre 
realizzato un concorso di cofee quality volto a premiare le migliori qualità di caffè 
incentivando la coltivazione e la ricerca di prodotti d’eccellenza che ha registrato la 
partecipazione di 394 micro lotti di caffè grezzo. Tutte queste iniziative dimostrano come 
non solo l’azienda sia impegnata in varie iniziative, ma come cerchi di allineare le varie 
iniziative verso il perseguimento degli obiettivi prefissati dalla propria strategia, 
implementando iniziative coerenti con il business aziendale aventi un definito obiettivo 
sociale o ambientale di importanza strategica per l’azienda. 
 
 
4.3.3 Le performance economiche 
Le informazioni contenute in questa sezione dovrebbero consentire al lettore di esprimere 
una valutazione attuale e prospettica sullo “stato di salute” dell’azienda, ovvero della sua 
situazione economica, patrimoniale e finanziaria.  L’analisi delle informazioni economico-
finanziarie ha una duplice utilità: offrire un quadro di riferimento per la valutazione delle 
performance aziendali che consenta di conoscere ed interpretare la gestione passata, offrendo 
allo stesso tempo una visione prospettica, grazie all’evidenziazione dei campanelli di allarme 
e delle criticità su cui intervenire, programmando al meglio la gestione futura.   
Il primo obiettivo dell’analisi economico-finanziaria è quello di valutare la redditività 
conseguita dell’impresa e confrontarla con la redditività attesa dagli investitori: solo se il 
differenziale tra redditività conseguita ed attesa è positivo si può affermare che l’impresa è 
in grado di generare valore economico ed essere perciò più attrattiva. Il lettore valuterà di 
conseguenza la capacità dell’azienda di generare un flusso di ricchezza adeguato a 
remunerare tutti i fattori impiegati mantenendo un equilibrio a durare nel tempo e potrà 
identificare le determinanti di tale redditività. È infatti fondamentale pesare l’apporto delle 
varie aree gestionali al risultato complessivo conseguito. A parità di risultato d’esercizio il 
giudizio sarà molto diverso se esso è stato generato dalla gestione caratteristica, accessoria, 
finanziaria, fiscale o straordinaria. La seconda funzione di questa sezione è l’analisi 
patrimoniale, al fine della verifica della compatibilità e della coerenza nel tempo tra gli 
impieghi e le fonti di finanziamento dell’impresa, ovvero la valutazione dell’equilibrio 
finanziario. Infine permette la valutazione dell’equilibrio finanziario, ovvero della capacità 
dell’impresa di mantenere gli impegni finanziari assunti, gestendo la liquidità e onorandi i 
propri debiti a breve con le risorse messe a disposizione dalla gestione ordinaria. 
Il gruppo Lavazza, guidato dalla capogruppo Luigi Lavazza S.p.A. con sede a Torino e 
capitale sociale pari a 3 milioni di euro, ha chiuso l’esercizio 2014 con un utile consolidato 
pari a 126,7 milioni di euro, registrando una maggiorazione del 16% in confronto ai 109,3 
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milioni dell’anno precedente. Vale la pena notare come il fatturato sia rimasto pressoché 
immutato, esso infatti è cresciuto modestamente passando dai 1.340 milioni del 2013 a 1.344 
milioni. A determinare un miglior risultato netto sono stati gli aumenti dell’Ebitda, che è 
passato da 223,5 a 225,8 milioni, e soprattutto dell’Ebit, passato da 123,2 a 156,4 milioni, 
registrando quindi un incremento del 27%. Sono di conseguenza aumentati anche gli indici 
di redditività quali ROE, ROS e ROI. La probabile causa di tale cospicuo aumento 
dell’efficienza è il completamento di un processo di riorganizzazione interna avviato nel 
2011 e fondato sull’ottimizzazione dell’organizzazione del lavoro, valorizzazione delle 
competenze e ricerca di maggior efficienza e flessibilità dei processi.  
 
TABELLA 2. Dati economico-finanziari171 
 
 
 
 
 
 
FONTE: Bilancio di sostenibilità Lavazza 2014 
 
Il gruppo ha ottenuto buoni risultati sia reddituali che competitivi in linea con l’attuazione 
della strategia aziendale che prevede, oltre ad una posizione di leadership nel contesto 
italiano, una forte presenza all’estero. Per quel che riguarda il mercato nazionale, l’azienda 
ha mantenuto stabili i propri volumi di vendita nonostante la contrazione dei consumi totali 
di caffè confermando la sua posizione di leadership nel settore retail, con una quota pari al 
41,6% delle preferenze e 44,9% a valore delle vendite.172 Al riguardo delle vendite all’estero, 
nell’esercizio 2014 si è registrato un aumento dei volumi di vendite pari all’8%. Il fatturato 
all’estero ha rappresentato quasi il 50% del fatturato totale, a fronte di una percentuale del 
46% dell’anno precedente. Fondamentale per la crescita del fatturato all’estero è stato lo 
sviluppo di piani e modelli di business ad hoc per ogni mercato. Determinanti sono stati gli 
aumenti delle vendite registrati negli Stati Uniti (+ 27,6%) Regno Unito (+ 16,9%) e 
Germania (+ 12,7%). Dati in crescita si sono avuti anche in Francia, Nord Europa e Australia. 
I dati mostrano che la strada intrapresa è quella giusta, anche se ancora lunga. L’obiettivo 
dichiarato anni fa dal gruppo è infatti molto più ambizioso e punta a raggiungere nel medio 
                                                          
171 Dati in milioni di euro. 
172 Dati Nielsen 
 2014 Incidenze % 2013 
incidenze 
% 
Ricavi di vendita 1344,1 100,00% 1340,1 100,00% 
EBITDA 225,8 16,80% 223,5 16,68% 
EBIT 156,4 11,64% 123,2 9,19% 
Risultato d'esercizio 126,7 9,43% 109,3 8,16% 
Posizione finanziaria netta (340,5)  (387,2)   
Investimenti 80,2  44,9   
Flusso di cassa gestione operativa 93,5   155,3   
ROS 11,80%  9,30%   
ROI 26,80%  20,80%   
ROE 9,60%   8,60%   
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periodo una quota di vendite all’estero pari al 70%.173  Propedeutici a tale scopo è anche la 
recente acquisizione della società francese Carte Noir. 
La tabella sottostante mostra invece il valore economico creato nel triennio, indicandone la 
distribuzione tra le varie categorie di stakeholder. Appare evidente come la maggior parte del 
valore creato sia assorbito dai costi operativi e dalle retribuzioni del personale. Si evidenzia 
inoltre un trend in diminuzione dei pagamenti ai fornitori di capitale e un leggero aumento 
degli investimenti nella comunità.   
 
TABELLA 3. Valore economico generato e distribuito174 
2012 Incidenze % 2013 Incidenze % 2014 Incidenze %
Valore economico direttamente generato 1456281 1417083 1405637
a) Ricavi 1456281 100,00% 1417083 100,00% 1405637 100,00%
Valore economico distribuito 1297043 89,07% 1277661 90,16% 1229406 87,46%
b) Costi operativi 1024025 70,32% 980380 69,18% 980152 69,73%
c) Retribuzioni e benefit 147457 10,13% 145763 10,29% 153826 10,94%
d) Pagamenti ai fornitori di capitale 48918 3,36% 66106 4,66% 14245 1,01%
e) Pagamenti alla Pubblica Amministrazione 66214 4,55% 77117 5,44% 70124 4,99%
f) Investimenti nella comunità 1185 0,08% 1621 0,11% 2566 0,18%
g) Altro 9244 0,63% 6674 0,47% 8493 0,60%  
FONTE: Bilancio di sostenibilità Lavazza 2014 
 
Le informazioni contenute in questa sezione del documento appaiono necessitare di 
integrazioni al fine di consentire al lettore un giudizio sullo stato di salute dell’impresa. A 
parere di chi scrive sarebbe auspicabile trovare in questa sezione maggiori informazioni 
relative al bilancio d’esercizio ed alle performance competitive al fine di consentire al lettore 
di integrare le stesse con le performance ambientali e sociali. Il modello di bilancio di 
sostenibilità proposto dal GRI infatti, è ideato proprio per valutare le performance aziendali 
in un’ottica triple bottom line, ma nel documento analizzato la prospettiva economico 
finanziare appare sacrificata per far spazio agli aspetti socio-ambientali. 
In generale, appare come la natura della Lavazza di azienda familiare non quotata le permetta, 
al contrario delle public company, di avere un azionista, cioè la famiglia Lavazza, legato 
all’azienda e dotato di un’ottima governance. Una proprietà aperta a decisioni attinenti la 
continuità degli investimenti175 anche a fronte di un ridimensionamento degli utili nel breve. 
Ridimensionamento che non c’è stato, al contrario l’utile e gli indici di redditività mostrano 
infatti un trend in crescita. Un vantaggio, quello dell’orientamento al medio-lungo periodo, 
derivante dalla natura familiare delle proprietà aziendale. Natura aziendale che spesso ha 
portato nel nostro Paese a fenomeni di sottocapitalizzazione delle imprese, al contrario la 
                                                          
173A conferma della bontà del progetto ci sono i recenti dati sulle vendite relative al 2015 che hanno registrato 
una percentuale estera del 55%. Ancor più importanti sono le previsioni per il 2016 che si attestano intorno al 
65% (anche per effetto dell’acquisizione della francese Carte Noir dalla Mondelez International avvenuta lo 
scorso febbraio per 700 milioni di euro).  
174 Dati in migliaia di euro. L’azienda ha rettificato i dati relativi agli anni 2012 e 2013 per renderli confrontabili 
a seguito dell’adozione di un diverso criterio di valutazione delle rimanenze di magazzino. A partire dal 2014 
infatti si è iniziato ad utilizzare il costo medio ponderato al posto del LIFO. 
175 Come dimostrato dagli investimenti quasi raddoppiati rispetto al 2013. 
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Lavazza mostra una buona indipendenza finanziaria. L’indice di indipendenza finanziaria è 
infatti superiore all’80%.176 
 
 
4.3.4 Le performance ambientali 
Un’azienda responsabile certamente non potrà non tener conto degli effetti della propria 
attività sull’ambiente. I processi produttivi nelle attività manifatturiere rappresentano alcuni 
tra i principali driver delle performance ambientali ed anche economiche. Una variabile che 
influenza fortemente l’impatto ambientale è la tecnologia produttiva e di prodotto. Essa 
impatta sulle materie prime utilizzabili, efficienza, emissioni, sicurezza, salute dei lavoratori, 
scarti, difetti di produzione e tanto altro ancora. Le alte emissioni così come gli scarti di 
prodotti difettosi sono spesso sintomo di inefficienza dei processi, caratterizzati da basse rese 
e da un inefficiente utilizzo delle risorse. Agire sul ciclo produttivo al fine della loro 
prevenzione tramite iniziative quali possono essere l’acquisto di nuovi macchinari, la 
reingegnerizzazione dei processi, attività di formazione del personale, diverse qualità di 
materie prime utilizzate e così via, può comportare notevoli benefici ai processi aziendali. 
Vale la pena ricordare come tali iniziative richiedano spesso un ripensamento dell’intero 
processo produttivo.  
Lavazza agisce da anni con costanza al fine di limitare il più possibile gli impatti ambientali 
dei propri processi e dei propri prodotti in tutte le loro fasi di vita.  L’approccio al tema 
ambientale prevede la definizione e l’implementazione di un sistema di gestione fondato sui 
principi della precauzione, dell’azione preventiva e della correzione, in via prioritaria alla 
fonte, dei potenziali danni all’ambiente. In un’ottica di miglioramento continuo delle 
performance ambientali l’azienda ha inoltre effettuato interventi specifici al fine: 
- dell’efficientamento/riqualificazione delle centrali termiche e delle sale compressori degli 
stabilimenti di Torino e Gattinara; 
- del potenziamento dei sistemi di monitoraggio dei consumi energetici, focalizzati su quelli 
elettrici, degli stabilimenti di Torino, Gattinara e Verrès; 
- dell’adozione delle Best Available Techniques (BAT) in tutti gli stabilimenti italiani, 
finalizzate alla minimizzazione degli aspetti ambientali correlati in particolare alle emissioni 
in atmosfera; 
- dell’implementazione di soluzioni innovative nell’ambito dei sistemi espresso volte tanto a 
minimizzare i consumi energetici e l’utilizzo di componenti tanto a ottimizzare l’erogazione. 
Uno degli aspetti maggiormente impattanti sull’ambiente è sicuramente quello della 
progettazione degli imballaggi. A tal merito, Lavazza segue un approccio di eco design del 
packaging, in modo da integrare le improrogabili funzioni dello stesso, quali quelle di 
protezione, sicurezza e conservabilità del prodotto, con il contenimento degli impatti 
ambientali a esso collegati. Questo approccio alla progettazione degli imballaggi si muove 
                                                          
176 Fonte AIDA. 
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lungo cinque assi fondamentali, nel rispetto della qualità del prodotto, delle esigenze tecniche 
e tecnologiche e di marketing: 
- riduzione degli imballaggi ed eliminazione delle componenti non essenziali; 
- riduzione in peso o volume dei materiali utilizzati a parità di shelf life177 del prodotto; 
- semplificazione delle strutture al fine di incrementare l’utilizzo di materiale riciclato, 
diminuendo, di conseguenza, l’utilizzo di materia prima vergine; 
- sperimentazione e implementazione di nuovi materiali in ottica di valorizzazione del fine 
vita del packaging e introduzione di imballi destinabili alla raccolta differenziata. 
Lavazza valuta ormai da anni le performance ambientali sia dell’intera azienda che dei singoli 
prodotti tramite un approccio considerante l’intero ciclo di vita dei prodotti in ottica “cradle 
to grave” in rispondenza delle norme di riferimento della famiglia ISO178, consentendo la 
misurazione e valutazione degli impatti lungo l’intera catena del valore, accrescendo la 
consapevolezza di tutti gli attori della supply chain, per poi cercare di ideare e sviluppare 
opportuni cambiamenti dei processi che uniscano qualità e garanzia del prodotto oltre ad 
innovazione ed ecocompatibilità.  L’approccio utilizzato tende ad integrare la RSI, il sistema 
di gestione ambientale (SGA) e il Life Cycle Assesment (LGA) per migliorare la sistemicità 
del sistema informativo al fine della corretta valutazione e analisi degli impatti dei processi 
e prodotti, dell’ideazione delle opportune modifiche e del monitoraggio continuo delle 
performance ambientali, spesso rappresentanti l’efficienza produttiva. A tal fine l’azienda 
utilizza alternativamente, in base agli impatti oggetto di valutazione, tre metodi: 
 per la valutazione dell’impatto dei processi aziendali sul riscaldamento globale tramite 
l’emissione diretta e indiretta di gas serra utilizza l’indice GWP, Global Warming 
Potential, calcolato come chilogrammi di anidride carbonica emessi; 
 il Gross Energy Requirement (GER) per la misurazione dell’energia totale impiegata 
dagli stabilimenti; 
 il metodo standardizzato dell’International Life Cycle Data System, ILCD, comprendente 
16 differenti indicatori per la quantificazione dell’impatto complessivo. 
 
Emissioni 
In primis è dichiarato l’impatto in termini di emissioni di anidride carbonica dell’intera 
filiera, partendo dalla coltivazione della materia prima, trasporto, torrefazione, imballaggio, 
fino alla distribuzione dei prodotti finiti. Non si tiene invece conto degli impatti relativi al 
consumo dei prodotti, nonché alla produzione e smaltimento delle macchine erogatrici di 
caffè.  Come si evince dal grafico i processi maggiormente impattanti sulle emissioni sono 
la coltivazione del caffè verde e la produzione degli imballaggi. Il trend in diminuzione degli 
indici di emissione dimostra l’impegno aziendale. Specificatamente l’indice di emissione 
totale, rappresentante le emissioni totali per tonnellata di caffè lavorato è decrementato del 
11% nel giro di due anni. 
 
                                                          
177 Periodo di tempo durante il quale il prodotto mantiene le sue caratteristiche qualitative nelle normali 
condizioni di conservazione e utilizzo. 
178 Nello specifico ISO 14040/14044/14064 e 14067. 
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GRAFICO 4. Emissioni di gas serra 
FONTE: Bilancio di sostenibilità Lavazza 2014 
 
Il grafico mostra come oltre il 60% delle emissioni siano conseguenza 
dell’approvvigionamento di caffè verde, sia per effetto della coltivazione dello stesso che 
delle attività di trasporto dai luoghi di coltivazione a quelli di lavorazione. Il grafico mostra 
altresì i decrementi degli impatti percentuali degli imballaggi, di cui vedremo 
successivamente, e soprattutto delle emissioni legate agli stabilimenti ed agli uffici. 
Quest’ultima dovuta all’utilizzo di energia rinnovabile per l’alimentazione degli stabilimenti.  
L’analisi prosegue con la misurazione delle emissioni, dirette ed indirette, dei processi 
produttivi. Le emissioni dirette si riferiscono ai consumi termici degli stabilimenti, del Centro 
Direzionale e delle sedi commerciali italiane, nonché dalla movimentazione interna e della 
flotta aziendale. Dal grafico sulla sinistra è possibile notare come nell’esercizio di riferimento 
l’indice di emissione per tonnellata di caffè processato sia diminuito del 17% rispetto al 2012. 
Ancor più positiva è la riduzione delle emissioni assolute di anidride carbonica, pari al 6%, 
se consideriamo che la produzione ha registrato un trend positivo nel triennio. Dal secondo 
grafico è invece evidente la drastica diminuzione delle emissioni indirette dovuta all’utilizzo, 
a partire dal 2013, di energia idroelettrica per l’alimentazione degli stabilimenti produttivi. 
 
GRAFICO  5. Emissioni dirette e indirette di anidride carbonica 
FONTE: Bilancio di sostenibilità Lavazza 2014 
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Interventi significativi sono stati attuati al fine della riduzione dei materiali plastici, dei 
cartonati e degli strati di alluminio nei poliaccoppiati non primari. Tra i risultati raggiunti in 
tal senso citiamo: il risparmio di circa l’11% del materiale impiegato per la produzione di 
capsule a fronte dell’ottimizzazione del processo di termoformatura; la riduzione di carta e 
pedane in legno equivalenti a 41 tonnellate di carta e 467 pedane a fronte dell’eliminazione 
di componenti non essenziali del packaging dei prodotti Roast&Ground; il raggiungimento 
della soglia del 90% di materiale riciclato nei cartonati. Delle circa 20.200 tonnellate 
complessive di materiale impiegato per la realizzazione degli imballaggi, il contributo 
principale deriva dalla plastica (circa 13.000 tonnellate) seguita da carta e cartone (circa 
5.700). Meno utilizzati sono invece acciaio e alluminio.  
GRAFICO 6. Materiali utilizzati179 
 
 
 
 
 
 
 
 
Nonostante la plastica sia per forza di cose il materiale più utilizzato, si rileva un trend di 
miglioramento nell’utilizzo di questo materiale, principalmente derivante dalla riduzione del 
suo utilizzo negli imballi secondari e nei porzionati. L’efficientamento nell’utilizzo deli 
materiali plastici si riflette nella riduzione dell’indice di emissione derivante dagli 
imballaggi. 
GRAFICO 7. Emissioni di gas serra causate dagli imballaggi 
 
 
 
 
 
 
 
 
                                                          
179 I grafici contenuti in questa sezione sono pubblicati da Lavazza nel proprio bilancio di sostenibilità. 
Materiali utilizzati
Plastica Carta e cartone Acciaio Alluminio
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Consumi energetici 
Le misurazioni relative ai consumi energetici e termici attengono al Centro Direzionale, agli 
stabilimenti produttivi e alle sedi commerciali italiane e ai consumi di carburante della flotta 
aziendale. i consumi elettrici sono ovviamente indispensabili per l’operatività degli 
stabilimenti e degli impianti produttivi. 
 
GRAFICO 8. Consumi energetici 
 
 
 
  
 
 
 
 
 
 
 
Il grafico mostra i consumi elettrici del triennio 2012/2014. Per i primi due anni inoltre sono 
aggiunte le simulazioni dei consumi dello stabilimento di Pozzilli, operante solo in parte nel 
biennio, al fine di rendere confrontabili i dati relativi ai consumi. Come mostrato dal grafico 
si registra un aumento dei consumi assoluti all’incirca del 4%, a causa di un aumento della 
produzione e della piena attività dello stabilimento di Pozzilli. Se si considera d’altro canto i 
consumi specifici si nota una riduzione dei consumi elettrici dell’8%. La riduzione è frutto 
di interventi di efficientamento energetico e nella gestione e monitoraggio dei consumi e 
dell’efficienza degli impianti.  
Per quel che riguarda invece i consumi termici, anch’essi necessari per l’operatività degli 
impianti, in particolare per le fasi di tostatura per conduzione e per la decaffeinizzazione, 
oltre che ovviamente per il riscaldamento degli stabilimenti. Il grafico mostra una riduzione 
dei consumi sia in termini assoluti che specifici, pari rispettivamente al 6% e al 17%, causati 
principalmente ad interventi strutturali di revamping delle centrali termiche degli stabilimenti 
di Torino e Gattinara. 
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GRAFICO 9. Consumi termici 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Considerando congiuntamente i consumi elettrici, termici e di carburante è possibile valutare 
complessivamente le necessità energetiche aziendali. Per farlo, anche questo grafico è stato 
normalizzato tramite la simulazione dei consumi dello stabilimento di Pozzilli. Il grafico così 
ottenuto mostra un notevole decremento dei consumi relativi pari al 17% ed un lieve, ma 
positivo decremento dei consumi assoluti.180 
 
GRAFICO 10. Consumi totali 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
                                                          
180 Pari all’1%. Il dato è positivo se si tiene in considerazione la parziale operatività dello stabilimento di Pozzilli 
negli anni precedenti. 
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Altri indicatori dell’impatto ambientale complessivo 
Il sistema di valutazione monitora anche altri tipi di consumi impattanti sull’ambiente, quali 
quelli idrici. Gli stabilimenti dell’azienda necessitano di risorse idriche per fini produttivi ed 
igienico sanitari. Tra i primi, che rappresentano la parte più consistente, vi sono i consumi 
legati alla torrefazione del caffè, al raffreddamento dei macchinari impiegati per la 
produzione di aria compressa ed alla decaffeinizzazione del caffè.181 Il grafico mostra un 
trend dei consumi idrici per tonnellata in aumento. Nello specifico, il consumo ad uso 
industriale di acqua è passato da 0,56 a 0,75 metri cubi per tonnellata di caffè lavorato 
(+23%). 
 
GRAFICO 11. Consumi idrici 
 
 
 
 
 
 
 
  
 
 
Anche gli scarichi idrici mostrano un trend in aumento, anche se l’indice di consumo idrico 
è piuttosto stabile. Bisogna ricordare che negli anni 2012 e 2013 lo stabilimento di Pozzilli 
non era operante a pieno regime. I dati assoluti dei diversi anni sono quindi difficilmente 
comparabili. L’azienda non ha fornito dati più precisi sulla rilevanza dei consumi dello 
stabilimento campano. È da notare inoltre come l’acqua ad uso industriale impiegata per 
l’umidificazione del caffè da decaffeinare e per il raffreddamento del caffè durante la 
tostatura non generi scarichi. Infatti essa evapora al momento del contatto diretto con il caffè. 
Per quel che riguarda invece il raffreddamento dei macchinari, al fine di limitare il consumo 
delle risorse idriche, l’acqua viene fatta ricircolare negli impianti. L’acqua impiegata per tali 
scopo di conseguenza incide sui consumi mostrati nel grafico precedente, ma non sugli 
scarichi. Questo potrebbe spiegare il perché la piena operatività dello stabilimento di Pozzilli 
abbia influito più sui consumi idrici che sugli scarichi. 
 
                                                          
181 La produzione di caffè decaffeinato è svolta nello stabilimento di Pozzilli. Questo spiega l’aumento di 
consumi idrici registrato con il ritorno alla normale attività da parte dello stabilimento. 
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GRAFICO 12. Scarichi idrici 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
La Lavazza inoltre tiene particolarmente alla riduzione dei rifiuti derivanti dalle attività 
produttive e amministrative182 ed è costantemente alla ricerca di interventi di ottimizzazione 
dei processi, modalità di gestione dei depositi più efficaci ed iniziative di sensibilizzazione 
delle risorse umane. Tale costante impegno è dimostrato dai dati relativi al triennio di 
riferimento mostranti un decremento dei rifiuti complessivi pari al 13%. Il grafico seguente 
inoltre mostra distingue tra rifiuti pericolosi e non pericolosi, anche se oltre il 99% dei rifiuti 
aziendali non siano da considerarsi pericolosi.  
 
GRAFICO 13. Rifiuti 
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Interessanti sono gli indicatori che rapportano i rifiuti al caffè processato che mostrano una 
maggior efficienza dei processi produttivi. Il grafico mostra infatti come nel 2014 per ogni 
tonnellata di caffè processato si siano generati 66,4 kg di rifiuti contro 74,8 dell’anno 
precedente e gli 86,5 kg del 2012. Il grafico sulla destra infine mostra come più del 90% dei 
rifiuti siano destinati al recupero. Nell’esercizio oggetto del bilancio inoltre l’azienda ha fatto 
                                                          
182 Il sistema di rilevazione non tiene conto dei rifiuti solidi urbani. 
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uso di 47 kg di gas refrigeranti contenenti sostanze potenzialmente lesive per lo strato di 
ozono. Gas necessari per il corretto funzionamento delle pompe di calore e degli impianti di 
refrigerazione e condizionamento. 
 
GRAFICO 14. Rifiuti pericolosi, non pericolosi e rifiuti recuperati 
 
 
 
Dall’analisi di tutte queste informazioni appare evidente il percorso intrapreso dall’azienda 
al fine ridurre al minimo gli impatti ambientali delle proprie attività perseguendo al tempo 
stesso incrementi di efficienza. Gli unici risultati negativi si sono infatti registrati in relazione 
ai consumi idrici, su questi ultimi però influenzati della mancata piena operatività dello 
stabilimento di Pozzilli negli anni precedenti. A parte i consumi idrici, i risultati ottenuti 
mostrano segnali incoraggianti, dal momento che gli interventi hanno condotto nel 2014 alle 
riduzioni dell’utilizzo di materiali plastici, delle emissioni e dei consumi energetici e termici, 
portando ad una riduzione del 3,9% dei costi industriali. L’azienda ha comunicato tramite il 
proprio a.d. la volontà di reinvestire le risorse risparmiate nella ricerca di nuove soluzioni di 
miglioramento dei processi aziendali creando in tal modo un circolo virtuoso in grado di 
generare e rigenerare valore, sottolineando ancora una volta il legame tra performance 
ambientali ed efficienza. 
 
 
 
4.3.5 Le performance sociali 
In questa sezione le aziende possono comunicare le proprie politiche nella gestione delle 
risorse umane, pubblicando informazioni in base alle caratteristiche del personale, quali 
consistenza numerica, età, sesso e qualifica, iniziative di formazione o aggiornamento, 
numero delle persone coinvolte, ore totali di formazione, ma anche informazioni sulla 
fidelizzazione del personale come gli indici di turnover o informazioni sulle politiche di 
prevenzioni degli incidenti ed infortuni sul lavoro ed altre informazioni in linea con gli 
obiettivi del report e le necessità dell’organizzazione. 
Innanzitutto l’azienda ha pubblicato le informazioni sulle caratteristiche del personale. Come 
è possibile notare dal grafico 15, nell’ultimo triennio la consistenza quantitativa del personale 
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è rimasta piuttosto stabile, con la maggior parte del personale occupato come prevedibile 
nella posizione di operaio e impiegato. Le donne rappresentano poco più del 30% del 
personale. La componente femminile registra un trend di leggera crescita nel triennio, nello 
specifico si è passati da una percentuale del 30,4% del 2012 al 31,6% del 2014. 
   
GRAFICO 15. Organico per qualifica e genere 
 
Il capitale umano è una delle risorse intangibili più cruciali per l’impresa. Il valore delle 
risorse umane, così come di ogni altra risorsa, può aumentare, diminuire o semplicemente 
restare costante a seconda di come è “trattato” o meglio, gestito. Per accrescerne il valore, 
non basta intraprendere una singola pratica, ciò che conta è l’integrazione e la sinergia di 
tutte le pratiche di gestione con il sistema azienda. Un’efficace gestione del personale, 
caratterizzata da un adeguato processo di selezione del personale, da incentivi legati alle 
prestazioni, da un generale coinvolgimento dei dipendenti e loro costante formazione 
conduce ad incrementi delle loro conoscenze, capacità, abilità, caratteristiche e motivazione. 
Riduce inoltre i rischi legati ad infortuni sul lavoro e tentativi di sabotaggio. Investire 
coerentemente in formazione significa valorizzare le proprie risorse umane per poi trarne 
benefici che ricadranno positivamente sulla produttività aziendale in modo ripetuto, ma 
purtroppo temporalmente differito rispetto all’investimento. Inoltre le maggiori motivazioni 
e competenze del personale portano ad una riduzione del turnover e dell’assenteismo e, di 
conseguenza, ad un tendenziale miglioramento continuo dei processi ed a un aumento della 
produttività. Il derivante calo del turnover riduce inoltre anche la necessità di sostenere costi 
di selezione e formazione dei nuovi dipendenti. Chiaramente un alto tasso di turnover è 
sintomo di una cattiva gestione delle risorse umane nonché fonte di notevoli costi per le 
imprese, pensiamo ad esempio alla selezione e formazione del nuovo personale. Un’impresa 
accorta sarà caratterizzata da un basso turnover dovuto principalmente a pensionamenti e 
nuove assunzioni, il cosiddetto turnover “fisiologico”. Al contrario un elevato turnover 
segnalerebbe un’errata gestione delle risorse umane generante insoddisfazione tra il 
personale e, di conseguenza, l’abbandono dell’organizzazione, ovvero il cosiddetto turnover 
127 
  
patologico. Le ragioni che spingono un dipendente a cambiare possono essere diverse 
ragioni, classificabili in tre gruppi: ambiente lavorativo,183 tipo di lavoro184 e mancata 
valorizzazione.185 
Lavazza è ben cosciente di come la valorizzazione delle risorse umane sia una componente 
strategica fondamentale per il perseguimento dell’obiettivo dell’eccellenza. Non ci può 
essere crescita aziendale senza la contemporanea crescita delle persone e delle loro 
competenze, e senza che le stesse siano condivise. Ecco perché l’azienda definisce percorsi 
strutturati, iniziative di formazione e di aggiornamento professionale differenti 
coerentemente agli obiettivi di crescita aziendale. Dopo aver svolto in modo partecipato 
un’attenta analisi delle necessarie competenze e professionalità, l’azienda attua le dovute 
iniziative. Proprio nell’esercizio di riferimento l’azienda ha adottato un sistema professionale 
per mappare tutte le competenze e le professionalità presenti in azienda, attraverso la 
partecipazione di più di 60 persone al fine della valutazione delle attuali competenze e della 
definizione di efficaci percorsi di sviluppo e carriera. Nel corso dell’esercizio l’azienda ha 
inoltre intrapreso un percorso di cambiamento organizzativo coerente con il perseguimento 
degli obiettivi di internazionalizzazione e interfunzionalità fissati dall’azienda. Consapevole 
delle proprie necessità Lavazza ha quindi incrementato i programmi di formazione a sostegno 
dell’innovazione e dell’interfunzionalità.  
 
GRAFICO 16. Ore formazione nel triennio 2012/2014 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
                                                          
183Scarso feeling con i superiori o con i colleghi, scarsa flessibilità sia negli orari che nell’organizzazione del 
lavoro, impossibilità di svolgere adeguatamente il proprio lavoro, sicurezza sul lavoro. 
184 Mansioni monotone, bassa autonomia, ripetitività, assenza di incentive a fornire un’elevata prestazione, 
assenza di congrue politiche di formazione e aggiornamento, stress, eccessivo carico di lavoro. 
185 Stipendi ritenuti insoddisfacenti, impossibilità di avanzamenti di carriera o eccessiva difficoltà o lentezza 
delle promozioni, assenza di job rotation. 
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Come è possibile notare dal grafico precedente, le ore di formazione sono aumentante 
consistentemente nel triennio, nello specifico del 28,5%. Nel 2014 sono state dedicate alla 
formazione 15449 ore. Ogni dipendente ha usufruito mediamente di quasi 14 ore e mezza di 
formazione, contro le poco più di 11 ore del 2012. I dati confermano le politiche di gestione 
delle risorse umane annunciate dai vertici aziendali e propedeutiche agli obiettivi 
dell’impresa. Dal 2012 infatti l’azienda ha avviato un percorso di cambiamento che tramite 
lo sviluppo polifunzionale del personale mira alla ricerca di una maggior flessibilità ed 
efficienza. Si è passati così da una produzione specializzata per ogni stabilimento186 a una 
produzione poliprodotto e polifunzionale secondo i principi di Lean Manufactoring. Per 
supportarne l’integrazione dei principi è stato attuato un piano mirante allo sviluppo del 
know-how del personale operativo attraverso la predisposizione di sessioni di training da 
parte degli operatori più esperti al fine della formazione dei capi intermedi, della qualità in 
linea, del miglioramento delle attività di confezionamento e della semplificazione dei 
processi. Al fine di supportare il cambiamento tramite il coinvolgimento e la motivazione del 
personale, nonché di strutturare i processi di talent management nel 2013 è stato ideato e 
lanciato il progetto Leading Change, che si sviluppa su tre assi principali: 
- leadership del cambiamento: valuta e promuove azioni di sviluppo per rafforzare le 
caratteristiche desiderabili nei manager187, i quali sono stati valutati tramite un processo 
oggettivo e trasparente dai propri responsabili, colleghi e collaboratori al fine 
dell’individuazione dei rispettivi punti di forza e aree di miglioramento; 
- competenze: per la prima volta nella storia aziendale, più di 1200 dipendenti hanno 
partecipato ad un processo di valutazione delle competenze che ha permesso la catalogazione 
di 180 skill e 21 capability qualificanti l’insieme delle competenze aziendali; si è inoltre 
avviato un percorso di formazione rivolto ai manager al fine dello sviluppo della cultura del 
feedback e del “capo come coach”, 
- performance management: recentemente modificato, ha ad oggetto la valutazione delle 
performance manageriali in base ad obiettivi inversamente proporzionali di gruppo ed 
individuali. Il sistema permetterà nel prossimo triennio di includere anche obiettivi qualitativi 
relativi al miglioramento delle persone e dell’organizzazione, e della valorizzazione delle 
competenze professionali, nonché di valutare oltre ai manager188 anche tutti gli impiegati. 
Il programma Leading Change sta rafforzando la consapevolezza del ruolo di agente del 
cambiamento rivestito dalle risorse umane e dell’importanza delle capacità dei manager di 
guidare i collaboratori, definendo chiaramente le aspettative nei loro confronti e valutandone 
il risultato. Affinché il programma possa risultare efficace è indispensabile che vi sia un alto 
livello di comunicazione interna e coinvolgimento. L’azienda ha compreso come alla 
comunicazione interna vada assegnata la stessa importanza di quella esterna, data la sua 
funzione di veicolo di comunicazione della strategia nonché di leva di coinvolgimento, 
motivazione e ascolto delle persone. 
                                                          
186 Caffè tradizionale a Torino e Verrès, caffè in capsule a Gattinara. 
187 Accountability, integration, leading people e innovation. 
188 Dirigenti, quadri e funzionari. I dati relativi al programma di valutazione sono contenuti nella tabella 4, 
dalla quale è possibile constatare come sempre più manager sono coinvolti nel programma (32 in più 
rispetto al 2012). 
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TABELLA 4. Personale coinvolto nel programma di valutazione delle performance manageriali 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Il recente cambiamento organizzativo ha inoltre reso necessario il rafforzamento delle attività 
e modalità di comunicazione interna. Attività incentrate principalmente sulla condivisione 
della strategia e sul supporto ai cambiamenti in atto. L’azienda ha inoltre in cantiere 
l’implementazione di programmi di ascolto su specifiche tematiche quali welfare189, nuova 
sede e i comportamenti della leadership.  
Lavazza tenta da anni di innalzare il coinvolgimento del personale attraverso processi 
interfunzionali e la conseguente integrazione di competenze e professionalità diverse. 
L’obiettivo è un reale team working, nel quale i contributi dei vari soggetti provenienti dalle 
varie funzioni si alternano ed integrano durante i processi aziendali al fine dell’ottenimento 
di un valore maggiore. Tale filosofia di lavoro è condivisa in tutti gli stabilimenti facendo si 
che il personale si senta valorizzato e coinvolto nel processo, nella verifica dei problemi e 
nell’individuazione delle azioni di miglioramento. 
Fondamentale per un’azienda torrefattrice mirante all’eccellenza è sicuramente lo sviluppo 
di talenti e competenze relative alla valutazione delle materie prime e all’assaggio dei 
prodotti. Lo sviluppo di tali professionalità necessita di anni di esperienza, oltre che di 
passione e talento. Lavazza lo sa bene ed ha previsto nel corso dell’esercizio la formazione 
di un nuovo panel di esperti, composto da studenti provenienti dall’Università degli Studi di 
Scienze gastronomiche di Pollenzo e di interni provenienti dagli stabilimenti produttivi, e li 
ha inseriti in un percorso di formazione per diventare “assaggiatori di caffè.” 
L’importanza che l’azienda attribuisce alle risorse umane e la sua volontà di stabilire con il 
personale rapporti duraturi è testimoniata dai dati concernenti le assunzioni come ad esempio 
la percentuale di dipendenti assunti tramite contratto a tempo indeterminato, passata in tre 
                                                          
189 L’eterogeneità delle risorse umane comporta una diversità di esigenze in base alle quali l’azienda intende 
modellare il proprio piano di welfare al fine del miglioramento del bilancio vita/lavoro del personale. Per farlo 
è indispensabile l’adozione di un approccio bottom up che consenta l’ascolto delle esigenze di tutti. In tale 
senso l’azienda ha già avviato un processo partecipativo finalizzato alla definizione dei benefit maggiormente 
apprezzati dal personale. Benefit ad esso dovuti a seguito della stipula del contratto integrativo del Centro 
Direzionale (il cambiamento avvenuto negli stabilimenti di Torino, gattinara e Verrès ha spinto l’azienda a 
stipulare con i propri dipendenti un contratto integrativo con voci retributive specifiche, al fine del 
riconoscimento al personale del valore aggiunto derivante dall’attività svolta). 
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anni dal 96% al 98%, o il tasso di turnover, che mostra un trend calante passando nello stesso 
arco di tempo dall’11,5% al 7,3%, o la retribuzione media annua, superiore di circa il 30% 
rispetto ai minimi salariali del CCNL.190 
I dati su assunzioni e cessazioni sono contenuti nel grafico seguente. È possibile notare come 
ad eccezione del 2012, nel triennio il numero di assunzioni e cessazioni sia stato bilanciato. 
Sull’alto numero di cessazioni del 2012 pesano i licenziamenti effettuati a seguito 
dell’acquisizione della Ercom e della susseguente inglobazione di alcune funzioni aziendali 
nella sede di Torino. 
 
GRAFICO 17. Assunzioni e cessazioni di lavoro nel triennio 
 
 
  
 
 
 
 
 
 
 
Per ciò che concerne invece la sicurezza e salute sul lavoro, l’azienda oltre a rispettare i 
requisiti di legge in merito, pone particolare attenzione affinché ogni dipendente sia 
informato delle politiche in materia e adeguatamente formato e addestrato per operare e 
svolgere le attività previste dalle proprie mansioni in piena sicurezza. Il personale dispone di 
un’ampia gamma di dispositivi di protezione individuali permettono la minimizzazione dei 
rischi in relazione ai rischi specifici individuati. Particolare attenzione è posta affinché le 
attrezzature di lavoro siano rispondenti ai requisiti normativi e siano adottate le migliori 
tecniche disponibili prevedendo opportune campagne di aggiornamento e adeguamento 
all’evoluzione tecnologica. L’esercizio oggetto d’analisi ha visto l’implementazione di una 
nuova procedura standardizzata mirante all’analisi degli incidenti191 al fine 
dell’individuazione delle relative cause. i risultati di tale analisi sono in seguito comunicati e 
diffusi in tutta l’organizzazione permettendo a ciascun individuo di verificare l’eventuale 
presenza di condizioni o criticità analoghe, evitando o per lo meno riducendo le probabilità 
che si verifichino incidenti già avvenuti in passato o in altri stabilimenti.  
 
                                                          
190Tale rapporto è superiore per le donne del 25% e per gli uomini del 32%. 
191 Causanti e anche non causanti infortuni. 
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GRAFICO 18. Ore di formazione in sicurezza sul lavoro 
 
L’andamento degli infortuni è costantemente monitorato attraverso indici infortunistici 
rappresentanti frequenza dell’avvenimento e gravità della lesione. Tale monitoraggio unito 
all’analisi precedentemente descritta è oggetto di incontri periodici nei quali sono avanzate 
proposte di intervento con i relativi obiettivi e monitorate le azioni correttive implementate 
al fine del controllo del grado di implementazione e di efficacia delle stesse. 
 
 
GRAFICO 19. Indici di frequenza e gravità degli infortuni nel triennio 2012_2014 
 
 
I grafici precedenti mostrano l’andamento degli indici di frequenza e gravità degli infortuni 
nel triennio 2012-2014. L’indice di frequenza degli infortuni rappresenta il numero di 
infortuni occorsi ogni 1.000.000 ore lavorate. L’indice di gravità degli infortuni rappresenta 
invece il numero di giorni persi per infortunio ogni 1.000 ore lavorate. Nel calcolo degli 
indici infortunistici sono considerati gli eventi occorsi a personale interno che abbiano 
comportato un’assenza dal lavoro superiore ad un giorno, al netto degli infortuni cosiddetti 
“in itinere”; equiparabili a incidenti stradali. Le ore di lavoro utilizzate per il calcolo degli 
indici infortunistici includono le ore ordinarie e straordinarie dei lavoratori degli stabilimenti, 
delle filiali commerciali italiane, dell’Innovation Center e del Centro Direzionale. Il grafico 
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un andamento altalenante dell’indice di gravità degli infortuni: il peggior risultato si è 
registrato nel 2013 con mezz’ora persa mediamente per infortunio ogni mille ore lavorate, 
dato accettabile, ma migliorabile in virtù del trend in riduzione della frequenza di incidenti 
causanti infortuni, pari nel 2014 a meno di undici infortuni ogni milione di ore lavorate, 
contro i sedici del 2012. 
Le informazioni contenute in questa sezione del bilancio dimostrano le politiche ed i risultati 
ottenuti dall’azienda in ambito sociale. Per quanto riguarda la prospettiva interna, è evidente 
il ruolo strategico attribuito alle risorse umane. Ruolo dimostrato dalla massiccia attività di 
formazione svolta nell’anno oggetto di rendicontazione, con ben 22.892 ore di formazione 
(+ 28,5% rispetto al 2012) dalla tipologia di contratto utilizzato per il loro impiego in azienda, 
ovvero di modalità a tempo indeterminato per il 98% del personale, dalla retribuzione media 
annua superiore al 30% dei minimi di legge e dal calo del turnover registrato nel triennio 
(dall’11% al 7,3%). 
Per quel che riguarda invece la prospettiva esterna si nota la tendenza a creare saldi e durevoli 
legami con i fornitori. In particolare per la fornitura di caffè grezzo l’azienda è impegnata, 
tramite la Fondazione Giuseppe e Percicle Lavazza in una serie di iniziative volte a garantirsi 
forniture di materie prime costanti in termini di qualità, e maggiori in termini quantitativi, in 
linea con i programmi di crescita internazionale fissati nel 2012. Sono indirizzate a tal fine 
le iniziative attuate sempre più consistentemente per diffondere tra decine di migliaia di 
piccoli coltivatori le opportune tecniche di coltivazione, fertilizzazione, difesa ai 
cambiamenti climatici, essiccazione e grading del caffè. Da tale punto di vista va anche 
considerata l’attività di ricerca finalizzata alla mappatura del dna della pianta coffea arabica. 
Iniziative dispendiose, i cui risultati sono attesi nei prossimi anni, verso i quali le politiche 
strategiche aziendali lasciano ben sperare. 
 
 
 
4.3.6 Gli obiettivi per il futuro 
Oltre a rendicontare in relazione ai risultati raggiunti, il bilancio di sostenibilità dà la 
possibilità alle organizzazioni di comunicare ai propri stakeholder gli obiettivi per il futuro. 
Anche Lavazza approfitta di questo strumento per farlo. Nello specifico l’azienda ha fissato 
per il quadriennio 2015/2018 i seguenti obiettivi: 
compensazioni e benefit: affiancare all’attuale sistema MBO un sistema di performance 
management legato a meccanismi di valutazione basati su prestazioni, competenze e aspetti 
qualificanti; il nuovo sistema interesserà, oltre alla popolazione manageriale (dirigenti, 
quadri e funzionari), anche quella impiegatizia. 
Formazione e comunicazione interna:  
 implementazione, nel 2015, di un portale per la formazione in grado di garantire una 
miglior gestione della reportistica e un collegamento diretto fra le aree commerciali e le 
consociate; 
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 realizzazione del portale della formazione Lavazza per tutti i dipendenti del gruppo; 
 realizzazione della nuova intranet Lavazza, quale strumento di comunicazione verso i 
dipendenti, le consociate e le aree commerciali. 
Qualità: l’attività volta al miglioramento continuo di prodotti e processi prevede 
l’implementazione di ulteriori “pilastri” a garanzia della qualità e della sicurezza del 
prodotto: 
 la centralizzazione della raccolta e della gestione dei reclami provenienti da tutti i Paesi 
del mondo completando il lavoro già operativo in Italia; questo garantirà più vicinanza ai 
consumatori e maggiore conoscenza delle loro esigenze e del loro modo di percepire la 
qualità di Lavazza; 
 l’avviamento di un processo di verifica sistematica e codificata delle attività e dei processi 
di tutti i fornitori di materie prime, semilavorati, prodotti finiti e imballaggi, consentendo 
in questo modo agli enti operativi di disporre di partner con elevata affidabilità e capacità 
operativa; 
 l’adeguamento degli standard certificativi alle nuove esigenze dei mercati, in particolare 
con il conseguimento della certificazione ISO 22000 presso tutti gli stabilimenti 
produttivi, che rappresenterà la naturale evoluzione verso standard più elevati dell’attuale 
sistema HACCP, obbligatorio per legge. 
Monitoraggio dei fornitori: nel 2014, nell’ambito di un programma congiunto tra acquisti e 
qualità per il monitoraggio dei fornitori, è stato definito per il 2015 un piano di audit di 
sistema secondo una nuova metodologia che, in aggiunta alla verifica di affidabilità di 
processo e di sistemi di qualità e sicurezza, include anche quella preliminare di aspetti di 
sostenibilità; l’obiettivo è di rivedere almeno: 
 il 25% dei fornitori di materiali diretti, corrispondente almeno al 60% del fatturato 
d’acquisto annuo di questa categoria; 
 il 50% dei fornitori di macchine, corrispondente almeno al 75% del fatturato d’acquisto 
annuo di questa categoria. 
Salute, sicurezza, energia e ambiente: definizione e implementazione del Sistema di 
Gestione per la Salute, la Sicurezza, l’Energia e l’Ambiente conforme agli standard ISO 
14001, ISO 50001 e OHSAS 18001. 
Welfare: 
 definizione di un piano di welfare basato su un’offerta segmentata, adeguata 
all’eterogeneità della popolazione aziendale; 
 implementazione di una piattaforma per la gestione delle convenzioni e dei “flexible 
benefit”. 
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4.4 Confronto con i competitor 
Nel corso degli anni molti manager hanno iniziato a cogliere le potenzialità della 
responsabilità d’impresa, spesso ritenuta fondamentale per la sopravvivenza dell’impresa nel 
lungo periodo. Al giorno d’oggi sempre più imprese adottano orientamenti alla sostenibilità, 
sostengono valori, elaborano strategie ed attuano iniziative in materia. È sufficiente visitare 
qualche sito web di società di medio grandi dimensioni per notare quanto le aziende tengano 
a comunicare il loro impegno sociale e ambientale. Per anni le organizzazioni hanno 
comunicato in merito all’agire aziendale attraverso il bilancio d’esercizio. Il risultato netto 
risultante dal conto economico rappresentava la creazione o distruzione di ricchezza durante 
l’anno in un’ottica one bottom line. Con il passare degli anni il concetto di accountability si 
è andato sempre più ampliando a causa della crescente richiesta di informazioni dall’esterno 
e dell’insufficienza del bilancio tradizionale di soddisfarla. È nato così il reporting di 
sostenibilità, documento volontario redatto periodicamente da un numero sempre maggiori 
di imprese, autonomo ed allo stesso tempo complementare al classico bilancio d’esercizio. 
Tale documento, in cui sono presentate le performance di impatto ambientale e sociale 
dell’impresa, risponde proprio alla necessità di colmare i limiti del bilancio tradizionale. Solo 
insieme, infatti, i due documenti possono dare al lettore una rappresentazione della situazione 
dell’impresa sotto diversi punti di vista. Cercando nella rete appare evidente come imprese 
di diversi settori producano report ambientali, sociale, di sostenibilità o veri e propri bilanci, 
redatti per fini gestionali misurando le performance dell’impresa e valutando il 
raggiungimento degli obiettivi prefissati, o per ragioni di comunicazione esterna, rendendo 
noti gli sforzi, le iniziative, i risultati e gli obiettivi dell’impresa in tema di sostenibilità. 
Nel settore del caffè le imprese leader redigono un documento di sostenibilità, è il caso della 
Lavazza azienda leader in Italia nel consumo in casa e di Illy, leader nel consumo fuori 
casa.192 Lavazza, come abbiamo visto, redige un vero e proprio bilancio, la seconda un report.  
Al di là del nome i due documenti non mostrano grandi differenze per quel che riguarda i 
processi di definizione delle tematiche sulle quali rendicontare. Le differenze sono invece a 
volte presenti nell’esaustività del documento e nelle decisioni riguardanti gli indicatori scelti 
per la rappresentazione delle performance. Anche Illy d’altronde redige il proprio report 
rispettando le linee guida previste dal modello G4 “core” del GRI, il che spiega in parte le 
somiglianze tra i documenti, in particolare per ciò che riguarda l’individuazione degli aspetti 
materiali sui quali rendicontare.193 
Nel precedente capitolo abbiamo visto come il modello proposto dal GRI preveda il dialogo 
e l’analisi dei vari aspetti al fine della selezione degli aspetti sui quali rendicontare, cioè 
quelli ritenuti materiali. Ogni stakeholder avrà interessi ed esigenze diverse, ne consegue che 
                                                          
192 Altri competitor come Cafè do Brasil non pubblicano alcun documento, ma danno ampio spazio ai temi 
della sostenibilità sul proprio sito web. Altre invece, come Segafredo e Pellini sembrano attardate da questo 
punto di vista. La tendenza delle aziende leader a rendicontare in tema di sostenibilità è confermata anche al 
di fuori dei confini italiani, ad esempio la Nespresso, azienda del gruppo Nestlè, attua importanti iniziative di 
sostenibilità di cui rendiconta nel relativo bilancio. L’andamento delle vendite e le valutazioni pubblicate da 
varie organizzazioni non profit di ranking sociale mostrano come il pubblico apprezzi gli sforzi della nota 
multinazionale. 
193 Ricordiamo come il modello proposto dal GRI regolamenta più il processo di rendicontazione, in particolare 
l’analisi di materialità dei vari aspetti, piuttosto che gli specifici indicatori da inserire nel documento finale. 
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difficilmente l’impresa potrà soddisfarli tutti allo stesso modo. Sorge quindi la necessità di 
stabilire delle priorità, ovvero di individuare gli stakeholder maggiormente rilevanti per 
l’impresa e le loro aspettative. Questo processo di classificazione esalta la flessibilità e il 
carattere strategico di tale documento, in quanto pone l’attenzione dei manager sulle relazioni 
strategiche per il prosieguo dell’attività d’impresa, sul loro rafforzamento e monitoraggio, 
allontanando i rischi di disperdere le risorse dell’impresa in interventi non coordinati figli 
della mancanza di una chiara strategia o di un processo di rendicontazione non coerente con 
gli obiettivi aziendali. Il processo attuato dalle due organizzazioni è quindi similare. Simile 
è anche il contenuto delle parti iniziali del documento contenenti informazioni inerenti a: 
 strategia e analisi: Dichiarazioni Presidente degli azionisti ed Amministratore 
Delegato per Lavazza, del solo A.D. per Illycaffè. 
 Profilo dell’organizzazione: nome dell’organizzazione, dimensioni, prodotti, mercati 
serviti, sedi, numero di paesi in cui opera l’organizzazione, adozione di codici e 
principi in ambito economico, sociale e ambientale, partecipazione ad associazioni o 
organizzazioni. 
 Materialità e perimetro del report: stakeholder di riferimento, principi per la 
definizione dei contenuti, aspetti ritenuti materiali sia interni che esterni 
all’organizzazione 
 Governance: struttura del governo aziendale. 
 Etica ed integrità: valori, principi, standard e regole di comportamento. 
Le diversità iniziano ad evidenziarsi entrando nel vivo dei documenti, fondati sull’idea della 
valutazione dell’agire aziendale in ottica triple bottom line. Si è quindi analizzata ognuna 
delle tre prospettive d’analisi evidenziando le informazioni pubblicate dalle due aziende 
oggetto d’analisi, ovvero Lavazza e Illycaffè. La tabella contenuta nella tabella 4 mostra le 
informazioni economiche, finanziarie e di mercato fornite dalle due aziende.  
Dall’analisi sono scaturite alcune importanti considerazioni. Innanzitutto appare evidente 
come le due aziende si siano focalizzate sulla distribuzione del valore creato, che sul come 
si sia creato tale valore. Scarso spazio è destinato alla descrizione delle performance 
economiche e soprattutto competitive. Come già si era sottolineato nel paragrafo riguardante 
le performance economiche di Lavazza, tale sezione potrebbe e dovrebbe essere ampliata e 
resa più esaustiva. La concorrente Illy fornisce ancor meno informazioni: non comunica 
infatti neanche l’ammontare del fatturato, dell’utile nonché gli indici di redditività, 
limitandosi a comunicare la crescita percentuale del fatturato rispetto all’anno precedente. I 
due competitor non pubblicano inoltre indicatori di equilibrio finanziario nel breve e nel 
medio-lungo termine. Evidentemente ritenuti, come le informazioni di competitività, non 
materiali per i lettori di tali documenti. 
Per quel che riguarda invece gli impatti economici indiretti le aziende comunicano 
l’ammontare delle erogazioni liberali a favore delle comunità locali per scopi educativi, di 
ricerca e innovazione o di solidarietà. Più problematico risulta rendicontare sulle politiche di 
approvvigionamento: le aziende comunicano di prestare particolare attenzione nella 
selezione e monitoraggio dei fornitori, ma risulta difficile dimostrare tale impegno con dei 
numeri. A tal riguardo Illycaffè per lo meno dichiara il numero di controlli in sede effettuati 
durante l’anno, mentre Lavazza si limita a porsi degli obiettivi specifici per il futuro. 
136 
  
TABELLA 5. Informazioni economiche 
 
                                                          
194 Accantonamenti a riserva e ammortamenti. 
195 Illycaffè ha solo riportato le proprie una quota a valore, pari al 4,2% nel totale caffè (stabile rispetto al 
2013) e al 12,6% nel macinato espresso, segmento in cui si conferma secondo player. Da notare che tali dati 
non sono stati inseriti dall’azienda nella sezione economica, ma in quella di presentazione dell’azienda. 
196 L’azienda dichiara di aver visitato almeno una volta tutti i produttori dall’inizio del programma. 
PERFORMANCE 
ECONOMICHE 
LAVAZZA ILLY 
 
 
Valore economico 
direttamente generato e 
distribuito 
Presentazione del valore 
economico generato e 
distribuito nel triennio per 
costi operativi, retribuzioni e 
benefit, azionisti, pubblica 
amministrazione, comunità e 
altro. 
Rappresentazione di come il 
valore creato sia stato 
distribuito in termini 
percentuali nel triennio tra 
risorse umane, sistema 
impresa,194 pubblica 
amministrazione, azionisti, 
finanziatori e collettività. 
 
 
 
Indicatori  
economico-finanziari 
Ricavi, EBITDA, EBIT, risultato 
d’esercizio, posizione 
finanziaria netta, 
investimenti, flusso di cassa 
gestione operativa, ROS, ROI 
E ROE dell’esercizio oggetto 
di rendicontazione e del 
precedente. 
Indicazione della sola 
posizione finanziaria netta. Si 
comunicano inoltre la crescita 
del 4,5% del fatturato rispetto 
all’anno precedente e gli 
incrementi, non meglio 
specificati, di EBITDA, EBIT ed 
utile. 
Presenza sul mercato 
Non sono presenti indicatori 
di competitività e presenza 
sul mercato. 
Ritenuta non materiale, di 
conseguenza non inserita nel 
report.195 
 
 
Impatti economici indiretti 
Ammontare degli 
investimenti nella comunità. 
Presentazione del progetto 
Nuvola e dei relativi 
investimenti e benefici per la 
comunità. 
Erogazioni liberali a favore di 
comunità locali e istituzioni 
per scopi educativi, di ricerca 
e innovazione o di solidarietà. 
 
 
 
 
Pratiche di 
approvvigionamento 
Politiche, pratiche e 
percentuale di spesa 
concentrata su fornitori locali. 
Non sono presenti dati 
numerici in merito al numero 
di controlli di conformità 
effettuati dall’azienda sui 
fornitori. 
Oltre alle informazioni sulle 
politiche di 
approvvigionamento e sulla 
percentuale di spesa 
effettuata da fornitori italiani, 
l’azienda ha comunicato il 
numero di produttori 
monitorati nell’esercizio in 
corso e dall’inizio del 
programma di 
monitoraggio.196 
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Si sottolinea come le due organizzazioni abbiano scelto differenti metodi e criteri di 
rappresentazione delle informazioni pubblicate. Differenze che si accentuano nella sezione 
riguardante le performance ambientali, descritte nella tabella 6. L’aumentare delle differenze 
nelle decisioni delle informazioni da pubblicare e dei metodi di rappresentazione è fisiologico 
se pensiamo alla natura degli indicatori contenuti in tale sezione. 
Innanzitutto Illy rendiconta gli impatti ambientali della sola capogruppo Illicaffè SpA, nello 
specifico del solo stabilimento di via Flavia,197 ritenendo gli impatti delle altre società, 
causate principalmente da attività logistiche, non materiali. Al contrario Lavazza pubblica 
gli impatti ambientali dell’intero gruppo. Di fatto cambia quindi l’oggetto di rendicontazione 
rendendo difficile la comparazione tra i due documenti. tale scelta potrebbe aver influenzato 
le susseguenti scelte di rappresentazione degli impatti ambientali: Lavazza tende infatti ad 
utilizzare spesso gli indici di impatto, rappresentanti le emissioni per tonnellata di caffè 
processato, mentre Illy pubblica i valori assoluti. 
In generale il bilancio redatto da Lavazza appare più completo del report di sostenibilità di 
Illy. Tale bilancio è più esaustivo ad esempio per ciò che concerne le emissioni, in quanto 
contiene le emissioni dirette e indirette ed i relativi indici di emissione per tonnellata di caffè 
torrefatto, le emissioni derivanti dagli imballaggi e relativi indici di emissione e rappresenta 
in percentuale il contributo di ogni fase alla creazione del totale delle emissioni durante 
l’intera supply chain. 
Le informazioni numeriche maggiori in entrambi i casi sono contenute a riguardo dei 
materiali utilizzati, dei consumi e scarichi di acqua, dei rifiuti, delle emissioni e dei consumi 
energetici. Carenti sono invece le informazioni quantitative a riguardo degli interventi per 
tutelare la biodiversità, per la sostenibilità di prodotto e per i trasporti. Carente è anche la 
rappresentazione quantitativa degli obiettivi futuri in termini di riduzione degli impatti 
ambientali. A tal riguardo Illy ha comunicato che prevede di aderire e utilizzare Credit 360, 
un sistema di analisi dei dati ambientali sviluppato dalla Specialty Coffee Association of 
America (SCAA) per misurare tutti gli impatti ambientali per poter in seguito fissare specifici 
target di miglioramento delle performance. 
Sottolineiamo infine come nessuna delle due aziende abbia ricevuto sanzioni o ammende non 
monetarie a causa del mancato rispetto di regolamenti e leggi in materia ambientale o abbia 
avuto reclami riguardanti gli impatti ambientali.  
Appare evidente oltre alle diverse scelte sugli indicatori, la difficoltà di tradurre in numeri 
l’impegno aziendale in determinate tematiche e l’inopportunità di pubblicare dati sensibili a 
tal riguardo. Pensiamo ad esempio alle spese in ricerca per la progettazione di prodotti più 
sostenibili, o agli specifici interventi di efficientamento della logistica. Infine altre tematiche, 
quali quelle della biodiversità possono apparire non direttamente correlate con il business 
aziendale. 
                                                          
197 In quanto unico sito produttivo. L’azienda comunica inoltre singole iniziative attuate nelle sedi estere e gli 
eventuali risultati raggiunti. 
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TABELLA 6. Informazioni sulle performance ambientali 
                                                          
198 Ovviamente la materia prima principale è il caffè, la cui coltivazione e trasporto è monitorata dall’azienda. 
Importanti sono anche gli imballaggi. Meno rilevanti sono invece materiali quali olii, solventi, inchiostri, 
prodotti chimici, sacchi juta e carta (non per imballi). È importante notare come l’azienda, a differenza della 
Lavazza, non comunichi dati numerici relativi ai materiali utilizzati. 
199 Consumi per tonnellata di caffè torrefatto. 
200 Sia Illy che Lavazza dichiarano di utilizzare per i propri stabilimenti produttivi energia elettrica ottenuta 
interamente da fonti rinnovabili. 
PERFORMANCE 
AMBIENTALI 
LAVAZZA ILLYCAFFÈ 
 
 
 
Materiali utilizzati 
L’azienda comunica le 
tipologie e le quantità di 
materiali utilizzati, nonché le 
percentuali di materiale 
riciclato utilizzato per i 
cartonati. 
Pubblicate le percentuali di 
materiale riciclato utilizzato 
per gli imballaggi.198 
 
 
 
Energia 
Consumi di energia elettrica, 
termica e totali nel triennio e 
relativi indici di consume.199 
L’azienda utilizza energia 
elettrica prodotta 
interamente da energie 
rinnovabili. 
Consumi di energia 
elettrica,200 di metano e 
carburante nel biennio. 
Presentazione degli obiettivi 
quantitativi di risparmio 
energetico per l’anno 
successivo. 
 
 
 
 
Acqua 
Consumi idrici a scopo civile, 
industriale e totale e scarichi 
idrici nel triennio. Si 
comunica inoltre la tendenza 
a riutilizzare l’acqua quando 
possibile, senza fornire dati 
quantitativi. 
Pubblicati solo i prelievi e gli 
scarichi nel triennio dello 
stabilimento di via Flavia. 
L’azienda dichiara di 
impegnarsi per il risparmio di 
acqua nelle fasi di 
coltivazione, senza fornire 
dati precisi. 
 
 
 
 
 
Biodiversità 
Nel documento si parla di 
biodiversità più volte, ma non 
vi sono dati specifici sugli 
interventi effettuati al fine 
della sua salvaguardia. 
Presentazione specifiche 
iniziative di coinvolgimento 
dei produttori. Si riportano il 
numero di manuali distribuiti, 
gli ettari di terreno oggetto di 
riforestazione e i coltivatori 
coinvolti. 
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201 Materia prima caffè, materie plastiche e imballi, emissioni legate agli stabilimenti produttivi, distribuzione 
prodotto finito, smaltimento caffè dopo uso. 
202 Consumi termici degli stabilimenti, del Centro Direzionale e delle sedi commerciali dislocate sul territorio 
italiano, dalla movimentazione interna e della flotta aziendale. 
203 Il più impattante, dato che in esso sono svolte le fasi lavorazione del caffè. 
204 L’azienda dichiara di implementare un programma per il monitoraggio delle emissioni durante tutto il ciclo 
di vita del caffè, ma non pubblica alcun risultato numerico. 
205 Presentazione meno chiara in quanto non schematizzata. 
206 Pari a 152.289 euro. 
207 391700 euro. 
208 Entrambe le imprese dichiarano di utilizzare la metodologia LCA (life cycle assessment) come strumento di 
supporto alle decisioni sin dalla fase di progettazione finalizzata alla realizzazione di nuovi prodotti e o 
imballaggi, senza pubblicare informazioni sugli impatti di tali decisioni sulle performance ambientali. 
209 Ad esempio Refilly, la nuova ricarica di blend Illy macinato per il consumo domestico e studiata per ridurre 
l'impatto ambientale. Refilly è una cartuccia che si inserisce all’interno del barattolo da 250 grammi, per venire 
poi richiusa con il tappo originale, preservandone intatta la qualità e la freschezza. 
 
 
 
 
 
 
Emissioni 
L’azienda pubblica le 
percentuali rappresentanti la 
contribuzione di ogni fase201 
al totale delle emissioni, ma 
non le emissioni totali. 
Pubblica le emissioni 
dirette202 e indirette ed i 
relativi indici di emissione per 
tonnellata. Dichiara inoltre le 
emissioni derivanti dagli 
imballaggi e le gli indici di 
emissione. 
L’azienda ha pubblicato 
solamente le emissioni 
prodotte dallo stabilimento 
triestino di via Flavia203 nel 
triennio, il decremento, ma 
non il totale delle emissioni 
degli altri stabilimenti, né 
quelli derivanti dalla 
coltivazione, trasporto e 
trasformazione del caffè.204  
Sono inoltre pubblicate le 
emissioni derivanti 
dall’utilizzo della flotta 
aziendale. 
 
 
 
 
 
Scarichi e rifiuti 
L’azienda comunica la 
consistenza numerica dei 
rifiuti, pericolosi e non 
pericolosi, nonché indici 
rappresentanti i rifiuti 
generati per tonnellata di 
caffè processato. Pubblica 
inoltre la percentuale di rifiuti 
recuperate. 
Pubblicate le percentuali di 
rifiuti recuperati, le quantità e 
le percentuali di rifiuti 
speciali, pericolosi e urbani.205 
L’azienda ha comunicato 
inoltre la somma ricavata 
dalla vendita di rifiuti quali 
rottami, sfridi di rame e 
banda stagnata206 e le spese 
per il trattamento e 
smaltimento dei rifiuti.207 
 
Prodotti e servizi 
L’azienda dichiara di 
impegnarsi al fine della 
mitigazione degli impatti dei 
prodotti.208 
Lancio di nuovi prodotti al 
fine dell’abbattimento degli 
imballaggi.209 
140 
  
 
Meno differenti sono invece le informazioni contenute nella sezione relativa agli impatti 
sociali in particolare per ciò che riguarda la rappresentazione delle risorse umane tramite il 
numero dei dipendenti, nuovi assunti, cessazioni e turnover, le percentuali dei dipendenti 
assunti a tempo indeterminato, di donne, di dipendenti in Italia e all’estero, dipendenti per 
fascia d’età e di indicatori di parità di retribuzione tra generi. 
Simili sono anche gli indicatori riguardanti salute e sicurezza sul lavoro: pubblicati il numero 
di infortuni, i giorni di assenza dovuti agli incidenti, dipendenti posti a funzione di primo 
intervento, tasso di assenteismo e gli indici di frequenza e gravità degli infortuni, sono forniti 
inoltre i dati sulle ore di formazione per la prevenzione degli incidenti, le medie per uomini 
e donne, le differenze con l’anno precedente, benefit concessi ai dipendenti. 
Più difficile risulta mostrare dati a riguardo delle politiche di fornitura e del monitoraggio dei 
diritti umani e della lotta al lavoro minorile. A tal riguardo Lavazza trasmette e condivide i 
propri valori lungo tutta la catena di fornitura attraverso il Codice Etico e il Codice di 
Condotta fornitori. Questo si traduce concretamente anche nell’inclusione di aspetti di 
responsabilità sociale nella fase di qualificazione dei fornitori. L’azienda effettua attività di 
audit in sito, ma non comunica i relativi dati. Illy pur non dichiarando dati ha certificato dal 
2011 il proprio modello di gestione della catena di fornitura del caffè verde secondo lo 
standard "Responsible Supply Chain Process, sviluppato da DNV GL, ente internazionale 
certificatore indipendente. Illy condivide con i coltivatori le linee guida e i requisiti previsti 
dal modello grazie alla realizzazione di manuali, corsi di formazione, visite in loco ed audit 
periodici. In particolare il modello prevede il monitoraggio di aspetti della coltivazione del 
caffè impattanti sull’ambiente, sulle persone e sulla produzione per poi individuare le 
opportune azioni di miglioramento. L’impegno di Illy in materia di rispetto dei diritti umani 
è dimostrato da iniziative quali l’adesione ai principi dell’International Labor Organizations, 
l’applicazione del proprio codice etico e il monitoraggio dei propri fornitori sul rispetto dei 
principi 
 
 
 
 
 
Conformità 
Nel triennio di 
rendicontazione non sono 
state segnalati sversamenti 
significativi di sostanze 
liquide potenzialmente 
inquinanti né sul suolo né in 
acqua; non sono state 
comminate sanzioni 
pecuniarie o formali 
contestazioni relative a 
problemi di impatto 
ambientale. 
L’azienda non ha ricevuto 
sanzioni o ammende 
non monetarie per mancato 
rispetto di regolamenti e leggi 
in materia ambientale. Allo 
stesso modo, non sono 
pervenuti reclami riguardanti 
gli impatti ambientali. 
 
 
Trasporti  
L’azienda dichiara di cercare 
occasioni di miglioramento 
dell’efficienza dei trasporti, 
ma non fornisce dati numerici 
al riguardo. 
Comunicate le politiche di 
trasporto, la provenienza del 
caffè e gli impatti quantitativi 
specifici di alcune decisioni sul 
contenimento delle emissioni.  
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TABELLA 7. Informazioni di performance sociale 
 
                                                          
210 Dovuto al completamento della diffusione delle competenze in tema di automazione nel 2013. 
211 4387 interventi di monitoraggio nel 2014. 
PERFORMANCE 
SOCIALI 
LAVAZZA ILLYCAFFÈ 
 
 
 
Formazione  
Communicate le ore di 
formazione per qualifica e 
sesso nel triennio. 
L’azienda ha comunicato le 
varie iniziative attuate 
nell’esercizio, dichiarando 
una diminuzione delle ore di 
formazione,210 ma un 
aumento della qualità dei 
corsi, senza pubblicare dati. 
 
 
 
Meccanismi di reclamo in 
materia di diritti umani e di 
aspetti del lavoro 
 
Nessun reclamo ricevuto nel 
triennio in riferimento alla 
violazione dei diritti dei 
lavoratori, ad eccezione di 
un caso registrato nel 2013 
che è stato gestito con 
vertenza legale, sentenza 
conclusa in favore di 
Lavazza. 
Giudicati non materiali. 
Nessuna sanzione per leggi 
contro diritti umani e lavoro 
minorile. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Responsabilità di prodotto 
L’azienda dichiara di 
rispettare i più elevati 
standard di qualità e 
sicurezza alimentare, 
testimoniati dall’assenza di 
casi di non conformità di 
prodotti alle leggi o 
regolamenti volontari in 
tema di salute e sicurezza 
dei prodotti nel triennio. 
l’azienda controlla la totalità 
delle materie prime ed ha 
effettuato 6489 analisi sul 
caffè crudo solo nel 2014. 
Dichiara inoltre il numero di 
contatti del servizio reclami 
consumatori e le 
motivazioni del reclamo. 
Sono inoltre svolte 1360 
interviste telefoniche a 
consumatori e 635 a baristi. 
A garanzia della qualità e 
sicurezza del prodotto, 
illycaffè ha sviluppato 
sistemi di gestione che 
hanno permesso di 
conseguire le più importanti 
certificazioni internazionali 
per il proprio settore di 
riferimento, attività di 
monitoraggio presso il 
canale Horeca211, gestione 
delle segnalazioni (senza 
dati numerici) e 22 azioni di 
miglioramento derivanti. 
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Negli ultimi anni la disclosure volontaria in tema di sostenibilità si è andata sempre più 
diffondendo. La via della trasparenza dei risultati d’esercizio è stata lunga e difficoltosa, 
quella dei report di sostenibilità è ancora all’inizio. Ci sarebbe ancora tanto da fare in questo 
ambito. In questa tesi si è cercato di evidenziare i possibili benefici dell’agire responsabile e 
della relativa attività di rendicontazione, vi sono tuttavia delle criticità del reporting di 
sostenibilità. 
La prima criticità che salta agli occhi in tema di reporting di sostenibilità è l’assenza di un 
framework standard di legge che di fatto rende difficile la valutazione della qualità dei report 
e la loro comparazione, oltre ad aumentare il rischio di manipolazioni ed omissioni. Lo stesso 
modello proposto dal GRI è uno strumento molto flessibile, focalizzato più sul processo di 
rendicontazione che sul contenuto finale del documento. D’altro canto, sarebbe inopportuno 
standardizzare troppo tale tipi di documenti, limitando in tal modo quella flessibilità che può 
consentire ad imprese di qualsiasi tipo di redigere i documenti più significativi. È inoltre 
auspicabile che tale documento sia certificato da un soggetto esterno al fine di preservarne 
l’obiettività. Senza di essa infatti, il bilancio sociale perderebbe di significatività limitandosi 
ad essere un semplice strumento di marketing. 
È evidente come il bilancio di sostenibilità possa essere un valido strumento per le imprese 
che mirano a creare valore nel lungo periodo tramite una precisa strategia di sviluppo 
comprendente obiettivi competitivi e di redditività, ma anche sociali e ambientali. Tali 
imprese non potrebbero che trarre benefici da un reporting ampliato ad altri aspetti delle 
performance maggiormente legati alla strategia aziendale. Ovviamente dotarsi di obiettivi 
sociali ed ambientali oltre che economici non è possibile se non si ha ben chiara la strategia 
aziendale e le sue ripercussioni sui processi aziendali. Ogni impresa può avere infatti 
differenti necessità di rendicontazione a seconda della propria strategia e della propria rete di 
relazioni con gli stakeholder. Interpretare il reporting di sostenibilità come qualcosa standard 
per tutte le organizzazioni e distaccato dai processi aziendali può essere sbagliato. Al 
contrario esso dovrebbe, una volta individuati i principali stakeholder aziendali, catturare e 
valutare l’operato aziendale nei loro confronti, in un’ottica di miglioramento continuo.  
Un’altra criticità di questo tipo di disclosure volontaria potrebbe essere la comunicazione 
all’esterno di dati sensibili, informazioni confidenziali che dovrebbero restare ad usi 
esclusivo del management e che potrebbero finire per favorire la concorrenza. Bisogna inoltre 
considerare degli svantaggi sull’immagine aziendale derivanti dal comunicare effetti 
sull’inquinamento, magari inferiori alla concorrenza che non redige tale tipo di report, ma 
non conosciuti dalla popolazione. Ogni organizzazione dovrebbe quindi selezionare tra le 
informazioni ottenute dal processo di rendicontazione quelle di cui si ha convenienza alla 
pubblicazione. Dall’analisi dei documenti redatti da queste due importanti aziende italiane 
appare evidente come la strada verso una reale trasparenza di tali report sia ancora lunga e 
come, in assenza di una precisa normativa, le imprese cerchino di rappresentare sole le 
informazioni che si ritiene conveniente pubblicare. D’altra parte standardizzando troppo il 
documento ne risentirebbe la flessibilità dello stesso.  
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CONCLUSIONI 
 
 
 
 
 
Lo scenario competitivo attuale ha fatto sì che la responsabilità sociale assuma maggior 
rilevanza che in passato all’interno delle logiche manageriali, spingendo verso nuovi modelli 
di gestione, governo e comunicazione d’impresa.  La pluralità di definizioni ha spesso creato 
confusione in merito ai veri obiettivi della RSI e del relativo reporting, i quali non distolgono 
l’impresa dall’obiettivo del profitto, semplicemente implicano l’abbandono di un’ottica 
orientata al profitto di breve termine per abbracciare una filosofia mirante alla creazione di 
valore, e dunque di profitti, nel medio-lungo periodo. L’obiettivo dell’impresa è di creare 
ricchezza che ne garantisca la crescita e la sopravvivenza nel lungo periodo. Il reporting di 
sostenibilità permette di rendicontare, per fini interni e di comunicazione esterna, in modo 
chiaro e sintetico la performance economica, sociale e ambientale dell’impresa, nonché gli 
obiettivi per il futuro, soddisfacendo in tal modo il crescente bisogno conoscitivo di manager 
e stakeholder.  
 
L’agire responsabile ed il relativo reporting di sostenibilità rappresentano un importante 
strumento per il controllo interno, non solo per ciò che concerne l’introduzione o il 
cambiamento di procedure, regole di comportamento, sistemi informativi e così via, ma 
anche e soprattutto per l’analisi ed eventuale ripensamento della strategia aziendale,  della 
seguente definizione degli obiettivi di breve periodo e dell’implementazione degli opportuni 
sistemi di controllo e monitoraggio, comprendenti un insieme di vari indicatori eterogenei 
definiti coerentemente con le peculiarità e necessità aziendali e capaci di mostrare ai manager 
lo stato di salute dell’impresa attuale e prospettico, indispensabile per supportare 
adeguatamente i processi decisionali. A tal proposito è ormai opinione comune che i 
tradizionali sistemi di management accounting presentino evidenti limiti. Limiti attenuabili 
tramite l’utilizzo di indicatori non tradizionali, non financial indicators, in aggiunta al 
reporting economico-finaziario, non in grado di catturare, rappresentare ed evidenziare la 
molteplicità di elementi intangibili di natura qualitativa della gestione, come il patrimonio di 
conoscenze, esperienze, valori, cultura aziendale, fiducia, consenso, reputazione e così via. 
Un’impresa lungimirante deve andare oltre i risultati economici di breve periodo, mirando 
invece attraverso l’incremento delle proprie risorse intangibili al miglioramento delle proprie 
performance economiche, sociali e ambientali, in un’ottica di sostenibilità. Sostenibilità 
intesa come la capacità di un’organizzazione di continuare le sue attività indefinitamente, 
avendo tenuto in debita considerazione il loro impatto sul capitale naturale, sociale e umano. 
Pensiamo alle politiche di approvvigionamento: in passato si pensava solamente ad esercitare 
il massimo potere di contrattazione nei confronti dei fornitori per contrarre i prezzi di 
acquisto. Ad oggi l’attenzione è dirottata verso la condivisione di tecnologie, il mantenimento 
di rapporti duraturi, l’approvvigionamenti di qualità costante al fine di migliorare la 
produttività e garantire buoni risultati economici per entrambi in un’ottica di lungo periodo. 
Molte aziende hanno capito come più che concentrare gli sforzi sulla contrattazione del 
prezzo, riducendo al minimo i guadagni dei fornitori e mettendone a volte a rischio la 
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sopravvivenza, possa essere più conveniente in un’ottica di lungo periodo instaurare buoni 
rapporti con essi, condividendo tecnologie e conoscenze, o a volte fornendogli supporto 
finanziario, garantendosi in tal modo una maggior qualità e produttività degli stessi. Tra le 
aziende che sembrano aver percepito le opportunità derivanti da tali politiche di 
approvvigionamento vi è la Lavazza. Le maggiori produzioni di caffè al mondo sono presenti 
in aree svantaggiate o in via di sviluppo come l’America Latina e l’Africa spesso effettuate 
da tanti piccoli agricoltori che vivono in condizioni modeste in contesti caratterizzati da bassa 
istruzione, degrado ambientale e sociale, nonché da una insufficiente produttività e da una 
scarsa qualità del raccolto. Garantirsi una fornitura costante di caffè di buona qualità non è 
semplice. Ecco perché sempre più aziende del settore stanno ripensando il modo di intendere 
gli acquisti. Per garantirsi una fornitura costante in termini di qualità e quantità hanno 
instaurato forti legami con i fornitori, fornendogli informazioni sulle tecniche agricole, 
garantendogli l’accesso a finanziamenti al fine di approvvigionarli di tutto l’occorrente per 
la loro attività, come sementi, fertilizzanti, attrezzature eccetera. Nespresso ad esempio ha 
localizzato dei centri nei luoghi di produzione capaci di valutare la qualità del caffè verde, al 
fine di garantire un prezzo maggiore alle produzioni migliori, incentivandoli ancor di più a 
produrre in modo più razionale possibile. Tutto ciò crea valore condiviso. Ci guadagna 
l’azienda torrefattrice, ci guadagnano gli agricoltori e ci guadagnano le loro comunità. 
Il bilancio di sostenibilità è inoltre ovviamente utile per fini esterni. Le imprese possono 
comunicare all’esterno tramite il bilancio o report di sostenibilità l’impegno aziendale verso 
la sostenibilità, le iniziative responsabili da essa attuate nel corso del periodo di 
rendicontazione, le performance economiche, sociali e ambientali e gli obiettivi futuri. La 
pubblicazione di tale documento mira all’aumento del capitale reputazionale, di consenso e 
di fiducia dell’impresa, cruciale per il successo delle imprese nel mercato moderno, 
caratterizzato da consumatori sempre più consapevoli e selettivi. Ma i consumatori non sono 
i soli stakeholder interessati a tali tematiche, vi sono infatti anche i dipendenti, gli azionisti, 
i fornitori, le istituzioni, le associazioni e qualsiasi membro della comunità nella quale si 
opera. La popolazione infatti, quale stakeholder involontario, si augura che le aziende si 
comportino in modo responsabile per il bene della comunità. L’opinione della comunità sulle 
performance ambientali e sociali di un'impresa, influenza frequentemente la disponibilità o 
ambizione a lavorare per tale impresa.  
Non sorprende quindi se sempre più imprese pubblichino un report o un bilancio di 
sostenibilità. Nonostante la sempre maggior diffusione, spesso tali documenti non sono 
ancora considerati attendibili. Vi è il rischio infatti che siano utilizzati dalle imprese come 
strumenti di marketing, non rappresentanti di fatto gli impatti ambientali e sociali e 
ambientali dell’impresa sia perché la redazione di tali bilanci non è regolamentata dalla legge, 
sia perché non è prevista la revisione esterna. E anche quando il documento è sottoposto a 
revisione esterna, la società si limita ad attestare che “non emerge nulla che faccia pensare 
che il documento non sia stato preparato rispettando le linee guida.” Ciò mina ancora oggi la 
credibilità di tali documenti che, come si è avuto modo di constatare, tra l’altro tendono a 
trascurare gli aspetti economico-finanziari, contengono molte dichiarazioni e intenzioni 
aziendali, ma di fatto pochi dati concreti spesso non confrontabili, non misurano gli impatti 
sociali e ambientali e a volte non contengono gli obiettivi futuri. Appare quindi evidente 
come da questo punto di vista siano auspicabili dei miglioramenti della qualità di tali 
documenti, anche se si comprende la ragionevole riluttanza delle imprese nel comunicare 
dati sensibili o informazioni che potrebbero mettere in cattiva luce l’impresa. Logicamente 
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in assenza di leggi che stabiliscono con precisione gli indicatori da pubblicare, ogni impresa 
selezionerà le informazioni contenute nel documento in modo tale da poter “fare bella figura” 
agli occhi dei lettori. D’altra parte si sottolinea comunque l’importanza di tali documenti, 
data l’incapacità del bilancio d’esercizio e dei tradizionali indicatori di rappresentare gli 
impatti dell’agire aziendale e la relativa creazione o distribuzione di valore, e vogliamo 
ancora una volta sottolineare le potenzialità del relativo processo di rendicontazione, spesso 
inteso semplicemente come funzionale alla redazione di un documento esterno, per fini di 
controllo interno. 
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